فراءات فی النمیرالاداري 
والتعون الننظيمي 


aera 


الأستاذ الدكتور 


سعد علي العنري 


3 


e she 


کچ ی 


E n o 


ر 


و 


go rne, 


کے کہ ا 


ل کی ری ر اة ا یشوت اوس کم ل 
فعليه نتوڪل وبه نستعين . واليه الصير 


إبداعات الأعمال 
قرايات في التميز الاداري والتفوق التنضليمي 


ابداعات الأعمال 


قراءات في التميز الاداري والتفوق التنظيمي 


تاليف 
أ. د. سعل علي الحدري 


الطبعة الأولى 


2014 


\A,4 °۹1‏ 
العتزي تلاقف علي 

ايداعات الأعمال قراءات قي التميز الإداري والتفوق التنظيمي 
/ سعد عي العتزي 

الشاهد ._عمان مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع ٠۱۳۰‏ . 

( )ص. 

(fF /A/ A4۵): Î) 

الواصفات :/القيادة //الإبداع//إدارة الأعمال/ 


تم إعداد بيانات الفهرسة والتصئيف الأولينً من قبل دائرة الملكتبة الوطنيى 


جميع حقوق الملكية الأدبية محفوظة و يحظر طبع أو تصوير أو ترجمة أو إدخاله 
على الكمبيوتر أو على اسطوانات ضوئيم إلا يموافقة الناشر والمؤلف خطيا 


ISBN : 978 - 9957 - 33 ~ 365 - 2 ) ردك‎ ( 


مؤسسة إلوراق للنشر والنوزيع 


شار الجامعة الأردنية - عمارة العساف - مقابل كلية الزراعة - تلفا كس 5337798 6 00962 
صب 1527 تلاع العلي - عمان 11953 الأردن 


e-mail : halwaraq@hotmail. çm e 
www.alwaraq-pub.com - info@alwaraq-pub. co ` 


الإهداء إلى 


. الذي آعطاني العقل وألصحة والعافية وکل شي آمناه... الله جلت قدرته 
وعلاه. 

“ الذي اشعر بالرغبة في تقديم صمل ميز له دالما... وطني الغالي العراق. 

٠‏ اللذان آفکر بهماً دوما > وهم أعزاء علي؛ ولم آرهما من زمن بعيد... آبي و 


آمي طيب اله ثراهما. 
الراقية اسيل. 


" بناني حبيباتي الأربعة (رسلء» مارق» سستاري» لاا ) حيث 
بوجودهن ينشرح صدري» ويذهب همي › وپزال حزني. 

“ والحال واصل الى كل من له مكانة في قلي وآرى فيهم الأمل والتفاول 
أصدقائي: الدكتور موفق العاني» الدكتور صادق الشمري» الدكتور مظهر محمد 
صالح» الدكتور سعد الحمدي» الدكتور امد المشهدانيء الدكتور موفق 
الكروي» والقاضي حسن القيسي» والسيد صلاح النفاجي. 


امحتويات 
الموضوع 


القدمة 


الفصل الأول : إبداعات الإدارة في فكر السلوك التنظيمي 
تمهید 

المدخل السلوكي في إدارة الأعمال 

الموضوعات الأساسية في السلوك التنظيمي 

أسباب دراسة تاريخ السلوك التنظيمي 

اللبنات الأولى للسلوك التنظيمي كحقل علمي 

عصر المدرسة الكلاسيكية في علم الإدارة 

المرحلة السلوكية في تطوير المعرفة الإدارية 

بعض نظريات السلوك التنظيمي المؤثرة في إبداعات الأعمال 
تطور نظرية الإبداع الإداري ني الفكر التنظيمي ‏ 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 

المصادر 

الفصل الثاني : الحمض النووي للمبدعين في الأعمال 
هید 

كيف ند الأفراد المبدعين ؟ وكيف نجعلهم آكثر إبداعا ؟ 

ما الذي بجعل المبدعون ختلفين عن غيرهم ؟ 

الممارسة والتطبيق › وليس التنظير فقط 

ما الذي يجفز المبدعون نحو التغيير والنجاح ؟ 

استنتاجات لإبداعات الأعمال 

المصادر 


الموضوع 
الفصل الثالث: التفكير الاستراتيجي للقائد المبدع 


عهيد 

آلدراء المبدعون وولادة القيادة القاعاة 

من هو القائد المبدع ؟ وكيف ينجح ويكون فاعلا ؟ 
خصائص التفكير الاستراتيجي للقائد المبدع 
مهارات تفکیر القائد الاستراتيجي 

صياغة الرؤية والرسالة في عقل المفكر الاستراتيجي 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 

المصادر 

الفصل الرابع: الإبداع المندي في الفكر الغاندي 


هید 
القاعدة الذهبية في رججية المنظمات المبدعة 
المند بلد الإبداع الأول في آسيا 

آنواع الإبداع الغاندي في الشركات المندية 
الإبداعات المؤثرة في ديناميكيات العمل 
الإبداع التكنولوجي ني جال إدارة الطوارئ 
إبداعات الأعمال خلق تكنولوجيات جديدة 
عناصر الإبداع الغاندي ومبادئ التطبيق 
استنثاجات لإبداعات الأعمال 

المصادر 


الصفحة 
77 
77 
78 
79 
81 
85 
93 
96 
99 
103 
103 
104 
106 
107 
109 
112 
115 
116 
119 
121 


الوضوع 
الفصل الخامس: إبدامات الأعمال في صناعة كرة القدم 
گهید 
استعمال الأعمال في تعظيم قيمة الاستثمار 
معضلة الاستشمار في الأندية الكروية 
مكونات نموذج الأعمال في خلق القيمة 
الوظائف الإدارية العامة لمدراء النوادي الرياضية 
طبيعة آهداف اللشاط الاستثماري في الأندية الكروية 
دراسة حالة: وذح إبداعات الأعمال في ناديي 
(Barcelona) y (Real Madrid)‏ 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 
امصادر 
الفصل السادس : التفوق في قبادة ولاء زبون منظمة الأعمال 
هید 
القاسم المشترك في خدمة الزبون 
جوهر قضية قيادة ولاء الزبون 
إطار مفهوم ولاء الزبون ووفائه للمنظمة 
المبادئ العامة لولاء الزبون وتطبيقاتها 
استتناجات لإبداعات الأعمال 
المصادر 
الفصل السابع: الإبداع في امتدمار رآس الال القكري 
هید 
مماذح في إدارة رأس الال الفكري 


128 
133 


الموضوع 

2- الجدل العلمي حول مصطلح رأس الال الفكري 
3- الستويات المعرفية للفكر الحقيقى للعاملين 
4- اسباب الاهتمام براس الال الفكري 
5- مكونات رأس الال الفكري 
6- إدارة راس المال الفكري 
7- قياس رأس الال الفكري على مستوى النظمة 
8- صناعة رآس الال الفكري بحسب تارب المنظمات الكبرى 
9- استنتاجات لإبداعات الأعمال 
الصادر 
الفصل الثامن: إدارة الأعمال مقياس للحكمة وليس تكديس للثروة 
ا 
1- المساهمة الاجتماعية للدارة 
2- حیاة روبرت ماکنمار! ' (214 )Robert 8. Mean‏ والبدایات 

الوظيفية له 
3- الإداري انحترف في مواجهة الركود الاقتصادي 
4- التركيز على الأخطاء وقبول الناقشة فيها 
5- الإدارة بدلا من تكديس الثروة » بل التوجه نحو الحكمة 
6- الدروس والعبر من سيرة حياة رجال الأعمال 
7- استتتاجات لإبداعات الأعمال 
الصادر 
* الفصل التاسع: قوة الإبداح في تنافسية المنظمات 
ا 
1- مفهوم التنافسية وفك الاشتباك مع مصطلحات أخرى 

10 


202 
203 


الوضوع 
أنواع التنافسية وأشكاها في عالم الأعمال 
مداخل تنظير التنافسية في الفكر الإداري 
إدارة التنافسية للتفوق والنجاحج 
الاستراتبجيات التنافسية للموقع الأفضل في السوق 
قباس التنافسية على مستوى منظمة الأعمال 
علافة إدارة المعرفة بإبداعات الأعمال والتنافسية 
استتتاجات لإبداعاث الأعمال 


اللصادر 

الفصل العاشر: قيمة المنظمة في إطار إستراتيجية التنويع 
هید 

مداخل لمو النظمة في الفكر الاستراتيجي 


استراتيجيات التنويع في منظمات الأعمال 

قيمة المنظمة بإطار إستراتيجية التنويع 

استنتاجات لإبداعات الأعمال 

المصادر 

الفصل الخحادي عشر : مبادرات الإبداع في إدارة الموارد البشرية 
تمهید 

النماذج المعاصرة في إدارة الموارد البشرية 

نظام إدارة الموارد البشرية والأهداف المرغوبة 

تحديات إدارة الموارد البشرية في يبئة العولة والاقتصاد المعرفي 
إدارة راس الال البشري لضمان الاستدامة والبقاء 


i1 


الموضوع 
الدور الريادي لإدارة الموارد البشرية في منظمة الأعمال 
التغييرات المطلوبة لتميز إدارة الموارد البشرية 
الممارسات الناجحة في إدارة الموارد البشرية 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 
الصادر 
الفصل الثاني عشر: إدارة الوهبة قي منظمات الأداء العالي 


مهد 
الموهبة عامل حاسم للمنظمات 

جذب الموهبة وإستراتيجية الإدأرة 

إدارة الموهبة ومجالات النجاح المتحققة 
عملية إدارة الوهبة كخطوات ومصفوفة عمل للمنظمة 
طبيعة منظمات الأداء العالي والمكونات الأساسية 

نظام تشغيل منظمات الأداء العالي 

استنتا جات لإيداعات الأعمال 

الصادر 

الفصل الثالث عشر: الإبداع في بزوغ علم التمويل السلوكي 
هید 

علم التمويل السلوكي : المزج بين علم النفس والاسكمار 
المبادئ السلوكية للاستثمار في سوق الأ وراق المالية 

أغاط وافتراضات المستدمر في ضوء الحالة اللفسية 

الآثار السلوكية للاستشمار في الأسهم 

متغيرات سلوك المستشمر في نظرية المنظمة 


12 


369 


377 


385 


391 


-6 


الرضرع 
المفاهيم الأساسية في علم التمويل السلوكي 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 
المصادر 
الفصل الرابع عشر: تيز النهج الياباني في إدارة المورد البشري 
هيد 
إدارة الموارد البشرية بحسب نظرية النظام المفتوح 
الوظيفة وسوق العمل الياباني بالقارنة مع المئظمات غير اليابانية 
توزيع الموارد الأحرى المتاحة في المنظمة اليابانية 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 
المصادر 
الفصل الخامس عشر: كلفة المورد البشري في حسابات المنظمة 
تمهید 
المورد البشري : احور الارتكازي للمنظمة 
مقاييس رآس الال البشري من منطلق القيمة الاقتصادية 
المتطابات الرئيسة لقياس رأس الال البشري 
تحديات احتواء الكلفة وغاذج القياس 
أساليب الإفصاح الحاسبي عن المورد البشري 
المورد البشري مصروف آم موجود 
المدخل السلوكي في حسابات كلفة المورد البشري 
الكلفة الكلية لدورات العمل وتأثر كلفة نشاط التدريب 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 
المصادر 


الموضوع 
الفصل السادس عشر: تحديات البيئة الخارجية وأخطاء الادارة 
گهید ) 
مسؤولية المدراء عن الأخطاء المرتكبة 
الأسوأ عا تواجهه المنظمة من معضلات 
كيفية إعادة الأمور إلى نصابها الطبيعي 
إدامة مبادئ وقيم أصحاب المصالح 
صياغة رؤية إستراتيجية خلق الحماس ا لماعي 
أساليب جديدة في نمو الشركة 
اسثتتاجات لإبداعات الأعمال 
المصادر 
الفصل السابع عشر: الإبداعات القنية للمعلومات 


- 


تمهيد 
المدراء وتقنية المعلومات في الألفية الثاة 
تقنيات المعلومات والوانثب السلوكية للمنظمة 
مفهوم تقنيات المعلومات وقدرانها المائلة 

إدارة أنظمة المعلومات لتوليد القيمة 

تأثبر آنظمة المعلومات في الأداء التنظيمي 
الموائمة مع الإبداعات التقنية للمعلومات 
اسشنتا جات لإبداعات الأعمال 

المصادر 


الصفحة 
463 
463 
464 
466 
468 
470 
472 
474 
476 
479 
483 
483 
484 
487 
489 
493 
503 
504 
511 


515 


الموضوع 


-1 
-2 
-3 
-4 


هید 

رقابة الأداء والتخذية العكسية للمنظمة 

الجانب التنظيمي في قياس انحرافات الأداء 
التغلية العكسية في إطار النظام المفتوح 

نجاح النظمة ومؤشرات القياس في الفكر الإداري 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 


المصادر 
الفصل التاسع عشر: تفوق المنظمة في تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة للبيثة 

تمهید 


مفهوم إدارة الحودة الشاملة للبية وأهدافها الإستراتيجية 
عناصر إدارة الجودة الشاملة للبيغة 

أدوات إدارة الحودة الشاملة للبيئة 

التخطيط البيئي الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة 
آليات تنفيذ إدارة ا لحودة الشاملة للبيثة 

معوقات وأخطاء تطبيق آليات إدارة الجودة الشاملة للبيثة 
استنتاجات لإبداعات الأعمال 

المصادر 


15 


567 


اوضرع 
القصل العشرون : تكوين القيمة للمنظمات التعثرة 
تمهید 
اختلاف الاستراتيجيات التنافسية بين النظمات 
ما الذي يعنيه التنويع بالنسبة للمنظمات ؟ 
كيف يحدث التلويع من خلال الإستراتيجية ؟ 
أساسيات تعظيم قيمة المنظمة من خلال إستراتيجية التنويم 
استنتا جات لإبداعات الأعمال 
المصادر 


16 


الصفحة 
573 
573 
573 
575 
578 
585 
589 
591 


٠‏ المقدمة 

يؤكد المختصون 'بأنه لا يقتصر الإبداع في الوقت الحاضر على المنتجات › 
الخدمات والتقليات فحسب» فقد يتسع ليشمل تدخل الفردء الفريق» الجحماعة» 
والمنظمة والتكنولوجياء واستخدام الذكاء الفردي والجماعي واللقافات 
والسلوكيات واهمياكل والمعلومات والخطط. ومن هنا ہدأت معظم متظمات 
الأعمال بالدول المخقدمة تعيد النظر في العامل الإنساني والفكري والاجتماعي»› 
وتعطي له الأولوية والدور المتميز» ولقد أصبحت المعرفة أهم رهانات البقاء 
والننجاح والفلاح هما في المستقبل» وعدتها موردا استراتيجيا يوفر الميزة التنافسية 
المستدامة . 

وبناء على ذلك» صارت منظمات الأعمال ني اقتصاديات المعرفة والموارد غير 
اللموسةء تعتمد كثيرا على السرعة والتصور والمروئة التي يخلقها الإبداع. وبغية 
ضمان بقاكها واسثمرارها بالقوة والتأثير في البيثة الخارجية العاصفة بالتخييرء ينبغي 
تميزها عن غيرهاء وعدم وثوفها مكتوفة الأيدي أمام الابتكارات والاختراعات» 
وان تؤدي مهامها وتنفذ رسالتها بطريقة مبدعة» ويكل آمانة وإخلاص اتجاه 
أصحاب المصالح؛ وخحصوصا الزبائن منهم. فالإبداع بهذه الصيغة يكون نموذج 
تفكير منتج يحول قوة العمل إلى قوة عالمة. 

ارتاينا في هذا الكتاب تناول إبداعات منظمات الأعمال لأهميتها بجميع آنواعها 
وأئرها المباشر وغير المباشر في الخدمات المقدمة للمجتمع. كما آنها تضمن بقاءها 
وأستمرارها وترفع من جودة مننجاتهاء وتقوي من تنافسها. فلقد جرى عرض 
متضمنات الكتاب في عشرين فصلا متنوعا في الفكرة والأسلوب» وتبنى طرح 
ومناقشة أمثلة واقعية ونماذج تطبيقية لمنظمات أعمال ختلفة في الدول المتقدمة 
والنامية على حد سواء. فمن خلال عملي كأستاذ في الدراسات العلياء وخبير في 
استشارات الأعمالء منذ أكثر من خسة وعشرين سنة» وجدت أن الإبداع يمشل 
العصب الحرك للمنظمات الناجحةء وبالتالي توجهت للكتابة عنه كونه يمثل عنصرا 
حيويا في نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي. 
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تعد المنظمات المتعلمة مصدرا للأفكار الخلاقة المبدعة والقادرة على خلق 
جتمعات الرفاهية. فلا يخلو تلك النظمات في الدول التقدمة من جوانب يكن آن 
ينجلى فيها الإبداع والابتكار والاختراع»ء وذلك انطلاقا من مسؤوليتها الاجتماعية 
ومبادنها الأخلاقية حو خحدمة انجتمع وزبائنه» وعبر قيأمها بتحسين الخدمات 
المقدمةء أو إدخال العمليات الحديدة» أو إدخال الشغبرات» أو زيادة المعرفة التي 
تغني ارثها العلمي والعملي»؛ ويرفع من رصيد قوتها الثنافسية وصولا لتكون 
منظمات معرفية. وفضلا عن ذلك تحسين سمعتها ومكانتها لدى الزبائن والمنتفعين 
الاسترائيجيين على النطاق الحلي والعالي. 
وعليه» فإننا نجد أن أهمية هذا الكتاب تتجلى في الآتي: 
- اعتماده مدخلا ملائما لعطلبات نجاح المنظمات في دولنا النامية» وخصوصا 
آنها أصبحت تعمل في ظل بيئة تتميز بالتغيير والتقلب المستمرين» أسوة 
بالدول المتقدمة» وبالتالي ما يحتم ذلك عليها استثمار الإبداع» وتوفير الماح 
المشجع لإدخال طرق جديدة ومطورة في العمليات المختلفة للأعمالء وإدخال 
التغييرات اهميكليةء واعتماد نظام معلوماتي متطور» وتحسين الجودة وإدارة 
المعرفة والتخطيط الاستراتيجي» وصولا لشحقيق الأ هداف المنشودة ها. 
- إبراز الدور الاستراتيجي الذي تلعبه الموارد البشرية الموهوبة والمقتدرة والمؤهلة 
في إدارة الإبداع عن طريق الثدريب والتطوير ها » وزيادة مهاراتها وخبراتها 
وتحفيزها على التطوير المهني والتعليم الذاتي المستمر» فضلا عن استثمار رآس 
لمال البشري والفكري والاجتماعي بالشكل الذي يحقق قفزة في إحداث 
التغيير وتحول المنظمات إلى أن تكون متعلمة- معرفية- ذكية في عام الأعمال 
الإبداعي. 
- يعد هذا الكتاب منطلقا فكريا للطلبة والأساتذة والمهنيين ورجال الأعمال 
فهو يشل نواة للبحوث والدراسات والتطبيقات المستقبلية حول مجالات عملية 
لاإبداع ني منظمات الأعمال الفتيةء وحتى المتعثرة منها. وينطلق هذا اسشجابة 
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من كون الإبداع يعتير قدرة العاملين في ثلك المنظمات على إنساج أكبر قسدر 
مكن من الطلاقة والمرونة والأصالة تلبية للمواقف المغيرة والمشاكل العويصة. 
- لفت نظر الإدارات العليا ومراكز اتخاذ القرار في منظمات الأعمال والقطاع 
العام لإعطاء موضوعة الإبداع مزيدا من التركيز والاهتمام من خلال اختيار 
المورد البشري المؤهل وتطويره» وتوفير ال مناخ التنظيمي المشجع لاستيعاب 
الموهوب منه» وكيفية تحقيتق الاستثمار المناسب ني إدارة الإبداع القعال. 
- كيفية اكتشاف العناصر الخلاقة المبدعة في كل تجمع وتنظيم» وتطوير امجالات 
امناسبة والرعاية الكافيةء حثى تولد وتنمو وتكبر وتأحذ موقعها في جوانب 
العمل المختلفة» وبالعالي تحديد صورة وشكل التوجه نحو سمات 
الأفراد وخصائصهم لاكتشاف تلك العناصر المبدعةء وصولا لفرص التضدم 
الأفضل للمنظمات. 
إذن» فالإبداع الذي نحن بصند دراسته في هذا الكتاب» يشل صيغة راقية 
لأشكال النشاط والغلق الإنسانيء فبعد أن حلت الآلة في المصانع والإدارات 
والمنظمات وامجتمعات» ل تعد الحاجة إلى الجهود والعضلات البشرية بتلك 
الأهميةء وإنغا اتجهت الضرورة إلى الطاقة الفكرية المعرفية الخلاقةء وازدياد الطلب 
أكثر فأكثر على التشاط الابتكاري والإبداعي. ويكون من الضروري على كل 
منظمة أعمال أن توجد وتنمي قدرات خلاقة في أعضائها تعينهاً على مواكبة 
التطور السريع» وتبذل المزيد في تحسين القدرات الإبداعية » لكي تبقى في القمة 
دائما أو تسعى للوصول إليها. ونود التنويه أن مصطلح إبداعات الأعمال 
j (Business Ianovation)‏ كتابنا هذا هو ما يستخدم للتعبير عن شيء٠‏ 
آو تطبيق يوصف بأنه جديد أو متميز بحدائة » وبالتالي كن أن يكون لاوبداع 
ف المنظمات أشكالا عديدة: فكرة» وتطبيق» أو حادث مصطلع مادي» فضلا عن 
كل المناصر التي تتميز جخاصية الحداثة. وذلك سواء أكانت ملموسة آم غير 
ملموسة في الموجودات البشرية مثلاء أو القدرة على استخدام المعلومات بطريقة 
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معبنة بجيث تكون النتيجة جديدة وأصيلة » وها مدلول ومعنى ساميين . فمنظمات 
عام الأعمال اليوم تطور وتحقق أفكار جديدة من طرف العاملين الذين يتعاملون 
فاب في نطاق التنظيم واكان والزمان والمواقف المعينةء وبالتالي فهم يقدمون 
الإبداع الذي يشل إنتاجا أو تبني الأفكار المفيدة وترتيبها في صيغة جديدة؛ 
وتطبيقهاء أو إجاد الحلول الناسبة لتجاوز المشكلات بأسلوب جديد. 

وأخيرا» وحن إذ شختم مقدمة كتابنا نود التوكيد ان إبداعات الأعمال ثل 
أسالیب تعتمدها الإدار ات العليا للمنظمات ورجال الأعمال لخلق مصادر جديدة 
للثروة» والبحث عن وسائل لقياس الحكمة في تطوير القدرات العالية لخلق 
الرفاهية للمجتمعات مستقبلا في ظل البيئة الي تمتاز بالسباق التنافسي الديناميكي. 

نامل أننا وفقنا في تحقيتى قفزة إبداعية من فوق المالوف نحو أرض جديدة» وأفق 
جديد للحقيقة غير العادية في الكتابة التي استندت إلى قراءات تنظبمية وإستراتيجية 
حديثة» وطرح أفكار جديدة ومفيدة متصلة مشكلات منظمات الأعمال المعاصرة» 
فضلا عن جميع وإعادة تركيب المعرفة الإدارية في صيغ متميزة. وواجب العرفان 
والجمپل يقنضي تقديم الشكر لطلبتي الاعزاء الذين شاركوني في اعداد بعمض 
البحوث. والتي ضمت في الكتاب» وهم زملاء نجباء سمحوا لي بان يکونوا جزءا 
منه» وهم كل من الدكتور: هيس ناصر عمد الدليمي» وهاشم فوزي دباس 
العبادي» وعلي رزاق العابدي» ونزار حبيب عباس» ومصطفی منير اسماعيل؛ 
ومها عبد الكريم حود الراوي» والسيدة عائشة حمودي. 

على الله توكلنا واليه أنبناء وبه استعناء فأمدنا بالصبرء وعافنا بجسدناء وحققنا 
لأمتنا ما نتمناه أن تكون عليه عالية شاةء فمن الله نطلب التوفيق» واليه صيرورة 
الكمال» ومنه نريد الفلاح. 

المولف 
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الفصل الأول 
ابداعات الإدارة في فذڪر 


السلوك التنظيمي 
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إبداعات الإدارة فى فكر السلوك التنظيمي 
الفصل الأول 
إبداعات الإدارة في فكر السلوك التنظيمي 
یاد 
يعد السلو التنظيمي (٣۷10هطعءط‏ ۸41 0ناهنمةع0) الذي يرمز له اختصاراً 
(08) حقلاً ميزأء إذ برغت أفكاره جذرياً من العلوم الاجتماعية النمثلة 
ب: النفس الاجتماع» وصف الإنسان (رعهاممهءط)٠A)‏ والىسياسة 
(1984:5,اnst0€)»‏ فضلا عن الإدارة والاققصاد كما يضيف بعض الباحثين 
إليها. ولقد دخل هذا اقل إلى علم إدارة الأعمال من أوسع أبوابه» بفضل 
العلماء الرواد ليعطوه بريق اإلامعسا على مستوى العنى» جبث شكل 
أبعاده الثلائة» وهي: البكد الفاهيمي (لمuاC0ncep)»‏ والبعد الإنساني 
(وaصس1u)»‏ والبعد الفتي (Technical)‏ 


والسلوك التنظيميء ليس كما يتصوره التفض من المختصين خحطفاء انه بجحل محل 
علم الإدارة. فالأمر ل يكن أبداً بهذه البساطة؛ فهى(حقلاغلمي متخصص مستقل 
بمعزل عن غيره من العلوم الاجتماعيةء يتميز بتركيزه على النشاط الإنساني. ومن 
هذا المنطلقء لقد أحذت دراسة مفهوم السلوك التنظيمي» رالثنبؤ متغيراته» وتحديد 
نشاته وتطوره التاريخي» تطرح تحدياً قوباً امام المفكرين والمختصين في السلوك 
الإنساني. 

ويجعنى آحر» أن علماء السلوك التنظيمي يري دون ان محددوا لماذا يتصرف 
الأفراد بالأسلوب الذي يؤدوه فعلاً داخل النظمات» وما دور إدارة الأعمال 
كحقل معرتي في هذا انجال. ويفترض حقل السلوك التنظيمي أن الأفراد كائنىات 
حية معقدة جداأء وتوجد حاجة ماسة لتكوين فهم أكاديي متكامل حوهم» من 
خلال أجراء البحوث النظرية الضخمة قبلى القيام بتطبيقات ميدانية لممارسة إدارة 
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إبداعات الإدارة في فكر السلوك التنظيمي 
فاعلة على الأفراد والجماعات والمنظمة ككل. فالقصل الحالي يتوجه نحر تحقيق 
الآتي: 
- توضيح المدحل السلوكي في إدارة الأعمال» وطبيعة السلوك التنظيمي. 
- تحديد الموضوعات الأساسية في السلوك التنظيمي» ومجالات نحليلاتها 
ودراستها. 
مناقشة أسباب دراسة تاريخ السلوك التنظيمي في إدارة الأعمال. 
- دراسة اللبنات الأولى للسلوك التنظيمي ونموهاء إلى جانب دراسة عصر المدرسة 
الكلاسيكية ومجالاتها الإبداعية. 
- تحديد دور علماء المرحلة السلوكية في تطوير إدارة الأعمال» ومناقشة بعض 
نظريات السلوك المؤثرة في إبداعات الإأدارة كحقل معرفي. 
- مناقشة نشاأة وتطور نظرية الابداع في الفكر الاداري والسلوكکي 
أولا: المدخل السلوكي في إدارة الأعمال 
يحتاج المهتمون قي إدارة الأعمال إلى دراسة السلوك التنظيمي» كونه يهتم بفهم 
السلوك الإنساني والتنبؤ به والسيطرة عليه في المنظمات. فهو يوضح المدخل 
السلوكي لاإدارة» وليس الإدارة كلها التي تتكون من مداخل عدة من بينها : 
الإجرائي» الكمي» النظمي» والموقفي» التحولي. فما زال السلوك انتنظيمي ناشعاً 
فهو حقلاً علمياً خثص بدراسة الجوانب الإنسانية للمنظمات ليتناول سلوك الفرد 
وألحماعة» وآوجه تفاعلهما مع ميکل التنظيمي› ألثقافةق العمليات ٻاتجاه تسین 
فاعليته ا (5,1978:93ع«1سد). وبمعنى أخر» ويجسب ما أوضح ذلك 
(1995:14, صaفصهطع)‏ بانه العلم الذي يتعلق بأفكار الأفراد» مشاعرهم» 
إذ يلاحظ الترابط بين السلوك الإنسساني في المواقف النظيمية الذي يتمشل 
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ابداعات الإدارة فى ذكر السلوك التنظيمي 


بالتقاعل بين الفرد» والحماعة والمنظمةء والبيشة الحيطة بها. ( & Moo:h ead‏ 


(Griffin , 1995:5‏ 
شكل (1) طبيعة السلوك التنظيمي في النظمة 
البيثة 
السلوك الإنساني 
ف 
المواقف التنظيمية 
الجماعة 
الفرد } معاپیر وآدأء ( 
( سماٿ وخبرات ) 
النظمة 
(هیکل وعملیات) 
البيثة 


من هناء يبدو واضحا آن السلوك التنظيمي» هو طريقة للتفكير ( ۴ه رط 
عki«نذط)»‏ من حيث تحديد الأسلوب الناسب لفهم المشكلات وأجراء البحوث 
حوهاء وإيجاد الحلول العلمبة المكنة هما. و حص (كع«اسسس) في هذا المضمار 
تميز حقلى السلوك التنظيمي با لخصائص أالاتية:( 94 :1995 (Moorhead & GrifIîn,‏ 
1- صياغة مشكلاته التي عادة ما تكون بشكل متغيرات مستقلة ومعتمدة 
ووسيطةء كما أن نماذجه تحاول أن تبحث في السبب والنثيجة . 
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إبداعات الإدارة فى فكر السلوك التنظيمي 


2- جوهره الإنسان» حيث يتناول اهتماماته في النضج النفقسي» النمو الشخصي» 
التعلم الذاتي وتحقيق الذات» هذا من جانب. ومن جانب آخر ائه يؤكد على 
نماذج التعلم الشرطية وتعديل السلوك على وفق ما تعكسه الحددات والقيود 
البيئية . 

3- توجهه نحو التغيير كنتيجة مرغوية للمنظمات والأفراد الذين يعملون بداخلها. 

4- توجهه التزايد حو الأداء والفاعلية والكفاءة» وتوجد دراسات عديدة سابقة 
في هذا الشآن» وما تزال آخری تجری بشکل اکر في پومنا هذا وستجری في 
المستفبل لتتناوها متغيرات مستفلة تارة» ومتغيرأات معتمدة تارة ثانية . 

5- تأثره بشكل كبير» بمعايير آبرزها اميل نحو الشكوك آسباب السلوك تكرارية 
التصرفات» والعرض العام للمعرفة بالاعتماد على الحقائق وإتباع المتهجية 
العلمية في البحث . 

ثانيا: الوضوعات الأساسية في السلوك التنظيمي 
أكد (1995:4,د1طء٥٥۷)‏ أن حقلل السلوك التنظيمي يتناول موضوعات كبيرة 

ذات مجالات جثية واسعة من بينها انجاهات العاملين» دوافعهم» وآدائهم» إضافة 

إلى نطاق المنظمة الواسع بجميع عملياتها وإجراءاتها وحلقاتها الحيوية مشل الميكل 
التنظيميء الثقافة» وضغوطات عواملل البيشة كافة التي تؤثر في سسلوك الفرد 
والحماعة. وأضاف أن السلوك التنظيمي يترابط مع حقول علمية أخرى. فعلى 
المستوى الجزئي أن اتجاهات المنظمة في الحجم وايكل عادة ما تؤحذ كمعطيات ها 
تأثبرات في السلوك بواقف معينةء وهنا يكون الفرد والجماعة عورا التحليل 
على المستوى الجزتي. وعلى المستوى الكلي تكون المنظمة التي تركز عليها نظرية 
المنظمة (yعheo‏ ا0rganiationa)‏ كوحدة آو حور للتحليل ججيث تصبح 
اتجاهات النظمة مشل الأهداف. التكنولوجياء الثقافة كموضوعات للدراسة 
وياستخدام المسوح ودراسة الحالة . 
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ابداعات الإدارة في كر السلوك التنظليمي 


ومحاول حقل إدارة الموارد البشري ù (Human Resources Management)‏ 
يطبق مبادئ العلوم السلوكية في العمل الإداري. ويتعلق هذا الحقل بشكل أكثر 
بالآسالبب التطبيقية والنقنيات السلوكية في عاولة لإيجاد علاقة بين الفرد والماظمة: 
من خلال تصميم آنظمة جذب الموارد البشرية الفاعلة وتطويرها وتحفيزها. 
وهئالك التطرير التنظيمي (1٢ء٠م10ءء(‏ أaد٠تاوعنمةعء0)‏ الذي يرتبط بمدخل 
أجراء التغيرات الناجحة في المنظمات. والمتخصصون في هذا الجال أحبانا يتخذون 
مهمة التغيير من وجهة نظر كلية بالتركيز على اليكل والقيم التنظيمية . 

وباختصار أن الحقول العلمية أنفة الذكر جيعها تؤكد على الدراسة العلمية 
للظاهرة السلوكهة على مسغوى الفرد وابجماعة. فنظرية النظمة تركز ويشكل كير 
على الظاهرة التنظيمية والبيئة؛ و إدارة الموارد البشرية تركز على تطبيق المعرفة 
السلوكية في الاختيار والتعيين وتدريب الأفراد؛ وما المطوير التنظيمي» فانه يركز 
على تعزيز الأداء التنظيمي وتنشيطه. والشكل (2) بلخص نتائج الترابط بين 


الحقول العلمية الأربع . 
شكل (2) امقول الأربعة في عللم المنظمة 
مستوی الخحليل 
کلي جزني 


السلوك التنظيمي 


التوجه الرتيسي 


إدارة الموارد البشرية 
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ابداعات الإدارة في فكر السلوك التنظيمي 


ثالثا: أسباب دراسة تاريخ السلوك التنظيمي 

آکد (1«5ه1) انه إذا كان ثمة سؤال يطرح هناء هو اذا ندرس التاريخ 
(اها۳) فهو سؤال تقليدي شالع بين المغكرين والمهتمين العاديين. وكما أوضصح 
((41 :1ns,1999ططهR‏ آنه عندماً يريد آي فرد أن يفهم ما بحدث الآن ؟ ويقرر مأ 
بحب عمله غدا ؟ فانه لابد ان يرجع إلى الوراء بعض الشيء ويعرف ماذا حدث 
في الماضي. وهكذا الحال بالتسبة للسلوك التنظيمي فعندما نقلب صفحات مأضيه» 
فاننا سنكون صورة واضحة حول كيفية وصول هذا العلم إلى ماهو عليه في 
الوقت الحاضر. 

ومن هذه الصورة» بمكن مشاهدة كيف فرضت الاظمات تعليماتها وأنظمتها 
على العاملين ؟ ولاذا يودي العديد من العاملين المهمات آو الواجبات المعيارية 
الكلفين بها والمثكررة على خحطوط التجميع مفلا ؟ ولاذا حول العمل في 
بعض النظمات من العمل الفردي على خطوط الإئشاج إلى العمل الجماعي 
والفرقي ....» وغيرها من الأسئلة الكثيرة التي طرحها المفكرين كفرضيات 
واختبروهاء وصارت فيما بعد مسلمات ویدیهیات. وهذه بالفعل تعد ابرز 
البررات للوصف الفكري لرسم صورة الأحداث» حول كيف حدث هذا التطور 
التاربخي» والذي وقع في علم السلوك التنظيمي وتطبيقاته على المسثوى الجزئي كما 
أسلفتا . 

فمن أين نبد الآن يا ترى ؟ إذ أن منظمات الأعمال الكبيرة لم يتراوح أعمارها 
من بضع مثات قايلة من السنينء واللإدارة على سبيل الخال العلم الشامل الذي 
مورس بالغعل قبل الآلاف السنيين. وهنا سوف لا نتطرق إلى وصف السلوك 
التنظيمي إل العصور القدية وتحديد الأوائل الذين اهشموا بالإدارة ودعوا 
إليها لكونها (أي الإدارة )» أمشدت إلى تحضارة سومر (3000ق.م)» ممصر 
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(2500ق.م)ء بابل (2000ق.م)ء الصين (1500ق.م)ء اليونان (1000ق.م)» 
الرومان (500ق.م(. ]1999:34, [Griffin‏ 

يتضح من ذلك» إن البشر وعملهم في المصانع كان موجوداً منذ الألاف 
السنيين. وبالنظر لكون السلوك التنظيمي يعد أحد المداخل المهمة في دراسة علم 
الإدارةء فان جذوره تد تقريباً كما اتفق عليه معظم العلماء إلى القرن السادس 
عشر. وهذا الشيء يولد للباحث القناعة الكافية للعودة إلى هذا القرن لينطلق منه 
في وضع اللمسات الأولى لعلم السلوك التنظيمي . 
رابعا: اللبنات الأولى للسلوك التنظيمي كحقل علمي 

عا لا ريب فيه انه هنالك مئات من المفكرين والعلماء كان هم القفضل في بتاء 
حقل السلوك التنظيمي ونمو حديقئه الزاهية. وإذا كان من فضل يقال عنه فأنه 
يعود إلى آربع علماء قد اهتمواء بشكل خاص» في ترويج تلك الأفكار البراقة 
التي كان هما أعظم الأثر في صياغة اتجاه علم السلوك التنظيمي وحدود» وهم 
کل من 'نيقولا میکافیللي (9 :1995 ,هنطء٥٥۷)»‏ آدم سمیٹث» جارلس باببیج 
و روبرت اوی . )1999:۸1, (Robbins‏ 

(Niccolo Machiaveli ) نيقولا ميكافيللي‎ -1 

وضح هذا العام بتعبير مشالي في كثابه الأمير الذي نشره عام (1530) 
أفكاراً ما تزال عالقة في إذ هان عدد من المدراء المعاصرين وفي تطبيقهم ها 
بعملهم. (1967 ,ه[). وجوهر المدخل اليكافيللي في السلوك التنظيمي يتمشل في 
تحديد الأهداف المرغوبة» ومن ثم تحديد الوسائل لإنجازها .وان قيمة الكأائنات 
البشرية تفرضها بان تخضع لأهداف المنظمةء وباي طريقة تريدها سعياً للوصول 
إلى الغاية النهائية» حنى ولو تم اللجوء إلى العنف والإجبارء وبشرط إن تكون 
المعالة هذه تسعنك إلى اسلوب عادل تسيا 
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ولو آن الائتقادات كثيرة قد وجهت إلى إشارات ميكافيللي في استخدام القوة 
من حيث عدم انسجامها مع المبادئ الأخلاقية لوقتنا المعاصرء ألا أنها كانت في 
حينها نظرية أساسية في التعامل مع حالات الصراع» وما يدلل دعم فكرة 
أميكافيللي' المثالية في الغاية تبرر الوسيلة أنها ما تزال تعارسها المنظمات تي المواقف 
التنظيمية المختلفة. 

وفي إشارة (1973:42, روسصتM)‏ من جراء خبرته الممتعدة ل(30) سنة 
كمستشار معروف في الإدارة أكد بوضوح إلى إن نوع أفكار ميكافيللي ما تزال 
باقية وتطبق من قبل الكثيرين من المدراء التنفيذيين لكونها من وجهة نظرهم 
تنسجم مع حكمة السلوك التنظيمي المعاصر. وطبقاً لأفکار ( yھrr )M en‏ آن 
السعادة أكثر مسن الإنتاجية تكون المدف النهائي للعاملين لتحقيق الإنتاجية 
فالمدراء ما علیهم إلا إن يستخدموا القوة والضبط بكفاءة. وهذا يعني من وجهة 
نظرنا أن الأفكار المعاصرة مثل الاتصالات. العلاقات الإنسانية واتخاذ القرارات 
بالمشاركة ليست عناصر أساسية للإدارة الناجحة مثل عنصر القوة الذي عده 
ميكافيللي الأكثر جوهرياً وهو وحده الذي ينجح في إدارة العاملين للوصول 
إلى الغايات النهائية . 

( Adam Smith) a آدم‎ -2 

شكل علا العام اسماً لامعاً في الاقتصاد ورمزاً من رموز السلوك التنظيمي 
لمساهمته القيمة والحادة في وضع بعض المبادئ الاقتصادية التفليدية. وما بعنينا 
هنا إيضاحاته في كتابة ثروة الأمم المنشور عام (1771)» وتناول موضوعاً بارزاً 
يتعلق بفوائد تقسي م العمل أو التخصص الوظيةي بالنسبة للمنظمات. 
(Robbins 1995:A1)‏ 

لقد طرح سمث مثالا في صناعة الدبوس لتوضيح القكرة وراء هذا الممدا. 
واستنتج منه أن تقسيم العمل يرفع من الإنتاجية بجكم كونه يزيد المهارة وينمي 
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البراعة لدى الفرد. كما يذخر الوقت الضائع بصورة عامة من جراء تغيير المهمات 
وتشجيع ابتكار الأساليب المبدعة لإدخالما للعمل وال ماكينة. فالتطور الواسع لعملية 
إنتاج خط التجميع خلال القرنين التاسع عشر والعشرين بدون شك کان نتاجاً 
مهماً لتحقبق تلك المزايا الاقتصادية للتخصص الوظيفي الذي جاء به آدم سمث . 

(Robert Owen) jÎ روبرت‎ -3 

يعد ' أوين (1858-1771) صناعي ومصلح بريطاني» وهو أحد المدراء الذين 
أدركوا أهمية المرارد البشرية في النظمة (1995:34,«٣#fاا6).‏ فأشترى مصنعه 
الأول عام (1789) وكان عمره (18) سئة. أن إسهامات هذا الصناعي مهمة جداً 
في بثاء تاريخ السلوك التنظيمي بحكم كونه من الأوائل الذين أدركوا كيفية إنشاء 
النظام المصنعي بالاعتماد على سلوكيات العاملين وتصرفاتهم. 

ولقد أصبح ' أوين ' مصلحاً بحق بعد ان وأجه الممارسات القاسية التي شاهدها 
في المصانع مثل عمل الأطفال تحت سن العاشرة» والعمل اليومي ل(12) ساعة 
متواصلة والظروف المعملية القاسية» حشى بلغ الآمر ذروته ان مالكي المصانع 
اخذوا يعاملون الآلات بشكل أفضل من معاماتهم للبشر. ورفض أوين هذه 
التصرفات» فحقق ظروف عمل جيدةء ووضع قوانين عمل للأطفال» وحدد 
وجبات طعام أثناء العمل» وقلل ساعات الدوام . 

افترض أوين أن إعطاء اهتمام اكبر للعاملين يعد افضل الاستثمارات التي 
يكن للمدراء عملها. وما يذكر في هذا الصدد» آن هلا العام كان مثال زمانه لمدة 
مائة سنة تقريباًء وتعد أفكاره هذه قد طورت لاحقاً في وضع تصورات الإدارة 
السلوكية التي جاء بها رواد المدرسة الإنسانية أمثال آلتون مايو» وما خحقوه من بعده 
من الباحثين من عام (1924) وما تلاه حتى مطلع عام (1950) تقريباً من القرن 
الماضي . 
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(Charles Babbage) ڪlڊ جارل‎ -4 

بينما " أوين كانت اهتماماته الأساسية قد انصبت حول رفاهية العاملينء فان 
بابييج (1871-1792) عا الرياضيات الإنكليزي قد آثار الانتباه نحو كفاءة 
الإنتاج وإسهاماته الأساسية وضحت في كتابه اقتصاديات الماكينة والتصنيع 
)Babbage,1832(‏ فھو جاء ليؤکد ماس ما سبقره آمثال آدم نفيك من حيسٹ 
التوكيد على تقسيم العمل من جهة وضرورة تطبيق الرياضيات على أية مشكلة 
تتعلق بکفاءة استخدام التسهيلات الإنتاجية والمواد. 

لقد اضاف ' باببیح على ما جاء به سلغه ٴ آدم سمیث حول فوائد آخری تجنیها 
المنظمات من تقسيم العملء وهي : (۸2: 1999,ئمذbاهR)‏ 
أ. يقلل الزمن المطلوب لتعلم أداء الوظيفة . 
ب. پسمح باكتساب مستويات مهارة عالية في العمل . 
ج. يقلل من تلف المواد خلال مرحاة التعلم . 

للمهمات الحدو دة. واليوم أكثر المنظمات تستفيد في صناعاتها والخدمات الي 

تقدمها من تقسيم العمل بشكل واسع . 
خامسا : عصر المدرسة الكلاسيكية في علم ا دارة 

امتدت هذه المرحلة لمدة بين (1930-1900)ء وبرزت خلاها نظريات الإدارة 
الأولى التي وصفت بالكلاسيكيةء أو النقليدية لقدمهاء والتي بدأها كل من فردريك 
تايلور» هثري فایول» ‏ ماکس فير و شستر پارناد »› والذين کان فم وضع سس 
عارسات الإدارة المعاصرة بشكل عام وتطبيقات السلوك التنظيمي بشكل خحاص. 
اعتمدت نظربات هذه المدرسة على التبرير الاقتصادي للعمل الذي من آمثاله أن 
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الأفراد مدفوعين له للحصول على العوائد الماديةء وتبعاً لذلك فانهم يطبعون 
آوامر مدراڻهم 

(Frederick W. Taylor ) روgلڀlî‎ كmيردرف‎ - 1 

يعد رأئد حركة اللإدارة العلمية )Scienti 11c Ma«2gene7(‏ وهو مهندس 
میکانیکي عمل في شركات 81ee1(‏ لطا & eلەvۋMi)‏ بېنسلغاتيا بدا 
بتصحيح حالات قصور أداء العمل فيها بتطبيق المنهج العلمي على آرضية الصنع. 
وقضى أكثر من عقدين متبعاً مبدا احسن طريقة لكل عمل يراد آدائه» وتبلورت 
تچاربه الإإداريية وتحاولاته السلوكية ف كتابة مبادئ الإدأرة العلمية عام 
Taylor, 1947) .1911‏ { 


من المهم فهم ما شاهده 'تايلور في مجموعة الشركات أعلاه والذي حفزه على 
اتخاذ قرار تحسين الطريقة التي تؤدي بها الأعمال ولم تكن آنذاك أي مفاهيم عمل 
فاعلة. فكان العمل بطيئاء وكان للعاملين غرضهم في ذلك. ولقد كانت قرارات 
الإدارة ذات طبيعة مركزية تعتمد على الحدس و البديهية» وتعيين الأفراد لا يتم 
على أساس مطابقة قدراتهم واستعداداتهم للمهمات المطلوبة منهم. والأكثر أهمية 
من ذلك هو أن العاملين والإدارة في تصور مستمر أنهم يعيشون حالة صراع 
مستمرة. ويتصورو! العلاقة بوصفها لعبة الحاصلل الصفري التي يكون قيها ربح 
الفرد مقابل خحسارة الآحر بدلا من التعاون لأجل تحقيق الغائدة المشتركة . 

لفد احدث 'تايلور ثورة بين العاملين والإدارة من خلال تحديد التوجهات 
الواضحة لتتحسين كفاءة الإتناج )Hatch,1997:31(‏ و۔حدد ارد يع مبادئ 
أساسية هي : 
أ. التطوير العلمي لكل عنصر من عناصر عمل الفرد . 
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ج السلطة العليا على العاملين للتأكد من أن كافة الأعمال قد تم إنجازها على وفق 
المبادئ العلمية المخطورة . 


د. تقسیم العمل والمسؤولية والمساواة بين الإدارة والعاملين مع الأخل بالاعتبار أن 
للإدارة أفضلية على العاملين بسبب زيادة المسؤولين الملقاة على عاتقها . 
لقد أكد ' تايلور' إن هذه المبادئ ينتج عنه ازدهار الإدارة ورفاهية العاملينء 
وبالتالي يكسب العاملين الأجر الأعلى» وتكسب الإدارة الأرياح الأكشر. وها 
یذکر انه في زمنه قد حقق تايلور تحسينات مهمة في الإنتاجية بلغت 200/ أو أكثر. 
كما اكد مراراً على دور المدراء في التخطيط والإدارةء ودور العاملين في الأداء على 
وفق التعايمات والتوجيهات . 


(Henri Fayol) Jوپlف هتري‎ -2 


وهو صناعي فرنسي يعد من آشهر رواد نظرية الإدارة ( Adminis) )۷e‏ 
(Theory‏ قد قم العملية الإدارية إلى س آنشطة هي التخطيط والتنظيم والأمر 
والتنسيتق والرقابة. وبالإضافة إلى ذلك وصف ‏ فايول ممارسات الإدارة بآنها شي 
ميز في الحاسبةء الماليةء الإنتاج: التوزيع ووظائف الأعمال النموذجية الأخرى. 
ولقد وضع (14) مبدا يكن من خلافا الاضطلاع بالإدارة على أحسن وجه من 
پينها تقسيم العمل والتخصص,» الصلاحية والمسؤولية» وحدة الأمرء وحدة المدف 
المركزيةء تفضيل المصلحة العامة على المصلحة الخاصة ...الخ (1949,اهرة۴). 
واصدر عام (1919) كتابه الإدارة العامة والصناعية حدد فيه الوظائف الق 
يؤديه ا المدراء بالتفصيل؛ رالمادئ التي تشكل مارسة الإدارة الحيدة. 
(Hatch, 1997:32)‏ 
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(Max Weber ) ıa ماک‎ -3 

بينما ركز ' تايلور على الإدارة على مستوى الصنع» و فايول ركز على الإدارة 
العامة ووظائفهاء فان عام الاجتماع الأ لاني ماكس فببر قد طور نظرية السلاطة 
ووصف نشاط ألٰنظہات بأنه معتمد على علاقات السلطة وکان أول من نظر إلى 
إدارة السلوك التنظيمي من منظور هيكلي (2۲41»)ء"81). وقل وصف فيبر النوع 
الثالي للمنظمة والذي اسماه بالبيروقراطية (رءةuoه۲eا8).‏ وکانت نظام بتميز 
بتقسيم العمل وذو تسلسل هرمي دد بوضوح وقرانين وأنظمة مغصلة وعلاقات 
لا شخصية وتوثيق (1995:9 , ہااگiاG‏ & 24عطrممM).‏ ولقد أدرك فير أن هذه 
البيروقراطية المثالية لا توجد في الواقع»ء بل مثلث إعادة بناء اختياري للعالم الواقعي 
(0۲:1947طWe).‏ ونعنى هنا اعثبارها أساس للتئظير حول كيفية إدارة المجموعات 
الكبيرة» وأصبحت نظريته نموذجاً لتصميم النظمات الكبيرة . 

4- ميري بأرکر (Mary Parker Follett ) lg‏ 
التنظيمي. ورآت أ فوليت' أن المنظمات يجب أن تعمد على الأخلاق الجماعية 
بدلا من الغردية وبحب أن تناضل مجدية لمواجهة الاحتياجات الإنسانية 
للعاملين. ولقد ولدت أفکار فوليت في وقت مشأخر من مرحلة الإدارة 
على أية درجة كبيرة من الاعتراف حتى أواسط تلك الفرة. ) & Moorhead‏ 
(Griffin, 1995: 9‏ 

كما أكدت 'فوليت' أن القدرات الفردية تبقى كامنة إلى أن يتم تجريرها من 
خلال الارتباط.اللحماعي. ويكون عمل المدير منصباً على دمج جهسود الحماعة 
وتنسيقهاء وأن يتصور بأنه جزء من الحماعة التي بننمي إليها العاملين. وعلى هذا 
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الأساس جب أن يعتمد هذا المدير على خبرته ومعرفته بشكل أكثر من الساطة 
الرسمية في قيادة ألحماعة. (1942 ,]1 )۴٥!‏ 

لقد ثرت أفكار ' فوليت' الإنسانية على الطريقة التي ينظر فيها إلى الدوافع 
والقيادة والساطة التي تشبه نظرة الباحثين في الوقت الحاضر. وفي الحقيقة أن أفكار 
المنظمات اليابانية والأساليب الإدارية التي راجت في آمريكا الشمالية وآوربا 
في سبعينيات القرن الماضي مدينة بها إلى ' فوليت» والتي أكدت فيها على ناسك 
الجماعة والعمل ألفرقي . 

(Chester Barıard) aرانراٻ شستر‎ 5 

كان ' بارنارد مارساً مثل ' فايول' التحق بدائرة التلفون والتلغراف الأمريكية 
عام 1909 وآصبح رئيساً لشركة 8٤11(‏ رعوإء[ سء١)»‏ عام 1927ء واطلع على 
قواعد ماكس فيبر وتاثر بهاء إلا أنه بجمل فكرة اجتماعية» وليست فكرة ميكانيكية 
کما رآھا ٴ فییر (1938 ,لہ84a).‏ ورای بارنارد الت عبر عنها في کتابه وظائف 
المدراء التنفيذيين الذي نشر عام 1938 ما يأتي : (33-34 :1997 ,طء#4) 
أ- النظمات مجموعة أنظمة اجتماعية تحتاج إلى تعاون بشري» وتصورها على أنها 

مثكونة من الأفراد الذين يعيشون علاقة تفاعلية . 
ل أدوار المدراء الرئيسية هي الاتصال واستثارة المرۋوسين لبڏل الحهود شحو أعلى 

مسثويات الأداء . 

النظمات الأخرى خارجها . 
ث- على المدراء دراسة البيئة لكي تحتفظ المنظمة بجحالة التوازن» لذا فإن معظم 

الاهتمام الجاري حول کيفية تأر البيئة على الخظمات والعاملين فيهايعود 

إلى مقترحات پارنارد. 
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سادسا: المرحلة السلوكية في تطوير المحرفة الإدارية 

نميزت هذه المرحلة ججركة العلاقات الإنسانية والتطبيق واسع الانتشار لبحوث 
العلوم السلوكية في النظمات. في حين إن المرحلة السلوكية م تبدا بالظهور حتى 
( 1935 )» فأن هنالك ثلاثة حوادث تستحق الإشارة إليها لأنها لعبت الدور الهم 
في تطبيق السلوك التنظيمي وتطويره» هي تشكيل وحدات الأفرادء وولادة علم 
النفس الصناعي» وظهور نقابات العمل. (1999:48-9,كماbهR)‏ 

-میلاد وحدات الآفراد 

استجابة لنمو النقابات والاتحادات في بداية القرن العشرين فان القليل من 
النظمات ابتكرت منصب سكرتير الرفاهية الذي يساعد العساملين باقتراح 
التحسينات في ظروف العمل» السكن والرعاية الصحية والتعليمية والاستجمام. 
وقد عمل هذا السكرتير الذي يطلق عليه مدير الموإرد البشرية الآن كوسيط بين 
المنظمة وعامليها. وهناك منظمات أخرى آنذاك قد أسست قسم العمل الذي 
أصبح مسؤولاً عن إدارة الأجور التظلمات» التشغيل والاستخدام» ظروف العمل 
الصحيةء الاحتفاظ بالسجلات وتطوير العاملين . 

- ظهور علم النفس الصناعي 

ابتكر (e۲8اءءاsمMu )80g0‏ حقل علم النفس الصناعي بنشر كتابه علم 
النفس والكفاءة الصناعية عام (1913)»ء وناقش فيه الدراسة العلمية للسلوك 
الإنساني لتحديد الأنماط العامة وتفسير الاحتلافات الفردية. ولقد أوجد العلاقة 
الوطيدة بين الإدارة العلمية وعلم النفس الصناعي إذ يسعى كل منهما إلى زيادة 
الكفاءة الإنتاجية من خلال تحليل العمل والدمح الأفضل للمهارات والقدرات 
الفردية مع متطلبات الأعمال المختلفة. واقترح هذا العام استخدام الاختبارات 
التفسية لتحسين اخحتبار العاملين ودور التعليم في تحسين أساليب التدريب» ودراسة 
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السلوك الإنساني من اجى فهم الطرق الأكشر فاعلية لدفع العاملين وتحفيزهم 
للعمل . 

- تأسيس النقابات والانحادات 

بعد تدهور السرق الالية عام 1929 دخلت معظم الاققصاديات ومنها 
الاقتصاد الأمريكي في الكساد العظيم. وللتخلص من آثار الكساد على الموارد 
البشرية الأمريكية فقد يد الرتيس الأمريكي روزفلت قانون وكنر الذي شرع 
عام 1935 ويموجبه اعترف بالنقابات على أنها تمثل العاملين وهي خولة وقادرة 
على التعامل مع أصحاب العمل لصالح أعضائها. واستجابة هذا التشريع أصبح 
المدراء في الصناعة أكثر انفتاحاً لإجباد الطرق الجديدة لتوجيه أعمالمم وتحسين 
ظروف العمل والسعي وراء علاقات أحسن مع الأفراد الماملين . 

أن جوهر المرحلة السلوكية هي حركة العلاقات الإنسانية التي اعتقدت إن 
العنصر الرئيسي لاإنتاجية الأعلى في المنظمات هو زيادة رضا العاملين. ولقد أدى 
بعض العلماء آدوارا رتيسية ني نقل رسالة العلاقات الإنسانبة وهم ' التون مايو 
وزملائه» کیرت لفین» دیل کارنیجي» أبراهام ماسلو و دوکلاص مکریکر. 

1 التون مابو و روٹلسبیرکر ودکسون ) (Elton Mayo et al.,‏ 

وهم الذين قادو الدراسات في مصانع هرثورن الأمريكية الي كائت هما آهمية 
كبيرة دون آدنى شك في حركة العلافات الإنسانية التي نفذوها عام ( 1927)» 
واستمرت حتى عام (1932)› وشملت جارب عديدة منهاء إعادة تصميم 
الأعمال والتغيرات التي تحدث على طول يوم العمل وخطط الأجور الفردية إزاء 
الجماعية. ومن بين ابرز الاستنتاجسات التي توصلوا إليها هي أن الممايير 
الاجتماعية كانت إحدى ابرز العوامل الأساسية المؤثرة في سلوك العمل الفردي. 
فعلى الرغم من الانتقادات التي تعرضت ها هله الدراسات الا أنها حفزت 
الاهتمام بالعوامل الإنسانية في بيئة العمل. )١4y0:1945(‏ 
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2- ديل کارنيجي (ء ae Cag‏ ) 

لقد نشر كثابه المعروف كيف نكسب الأصلقاء ونؤثر في الآخرين خلال 
منتصف الثلاثيتيات وقراه الملايين من الناس ومن اللاف من المدراء. وكان مغزى 
كارنجي الرئيسي هو أن الطريق للنجاح يتم من خلال كسب تعاون الآخرين» 
وقد نصح قراء کتابه في الآتي : (1۸8,1999:۸10اطه۸) 
أ- جعل الآخرين يشعرون بأانهم مهمين من خلال التقييم المخلص لجهودهم. 
ت- الفوز بالناس من خلال التفكير بالسماح هما في ألقيام با لحديث» وان يكونوا 

متعاطفین ولا يقولوا للفرد آنت عخطى . 

ث- تحليل الناس من خلال مدح صفاتهم الجيدة ومنح فرصة للمخطى للاعتذار. 

(Kurt Levin) jفkql کرت‎ -3 

وهو آحل رواد عم النفس التثظيمي ف أواخر الثلائينيات الذي طور درأاسة 
ديناميكيات الحماعة (sعنصه«ر0‏ مدهإ6) ولخص المبادى التى يقوم عليها هذا 
المتغير ومن بينها ان للجماعات شخصية ددة شأنها شان شخصية الفرد ها قيمها 
ومعای رها ومعتقداتها ودوأفعهاً وأهدائهاء والتي تتکون عن طریق التفاعل والفهسم 
الحماعي المتزايد بين آفرادها. لقد كان ليفين بح المنبه الرئيسي لدراسة الجماعات 
(Rush,1969:7)‏ 

4- بر اهام ماسلو Abraham Maslow)‏ ( 

وهو عام نفس أمريكي مشهور بنظرته للتحفيز باعتباره عملية داخحلية ترتبط 
اجات الإنسان الحمسة حسب أهميتها الماديةء الآمان» الاجتماعية» الاحترام» 
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وتحقيق الذات. ومن وجهة نظره أكد ان كل مرحلة في التسلسللى الهرمي يجب أن 
تشبع قبل تنشيط الحاجات التي تليها. ورآي كذلك أن تحقيق الذات هو تحقيق 
القوة الكامنة للفردء وهو قمة الوجود الإنساني۔ )1970 (Maslow,‏ 

(Douglas McOregor دوکلاس مکریگر)‎ -5 

هو عام إدارة معروف على طاق واسع وذلك بابتکاره نظریتي (× وY‏ { 
لتحديد وتحليل سلوك وخصائص المدرسة الكلاسيكية والمدرسة الإنسانية. وتقوم 
كل من النظريتين على جموعة من الافتراضات عن الغرد ودوافعه وسلوك القيادة 
تجاهه. وباختصار ان نظرية (٭) تعتمد على وجهة النظر السلبية للئاس وتفترض 
لديهم طموح قليل ولا محبون العمل ويتجنبون المسؤولية ويقاومون التو جيه الدقيق 

ومن جاب خر اعتمدت نظرية (¥) على وجهة النظر الإجيابية حول الاس 
وتفترضصس أنه بإمكانهم عارسة السيطرة الذاتية وقبول المسۋولية واعتبار العمل آمر 
طبيعي شانه شان الراحة واللعب. وأعتقد مكريكر أن افتراضات نظرية (YY‏ 
تطابتق بصورة أفضل الطبيعة الحقيقية للعاملين وعلى المدراء إطلاق عنان طاقتهم 
الإبداعية واللانتاجية الكامنة. (McGreg0or,1960)‏ 
سابعا: بحض نظريات السلوك التنظيمي المؤثرة في إبداعات الأعمال 

هنالك محموعة من المنظرين السلوكيين الذين إعتمدوا ال لمنهجية العلمية في 
دراسة السلوك التنظيمي» ونلخص في آدناه إسهاماث القليل منهم لوجود نكهة 
خاصة في أعمالهم . 

1- جاکوب مورينو )10غ¢Mor (Jacob‏ 
الاجتماعيةء وقدم تساؤلات إلى الأفراد عن الناس الذين بجبونهم أولا يجبونهم 
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أو الذين يرغبون العمل معهم أو لا برغبون. ومن البيانات التي جعها عبر 
مقابلات منظمة عديدة آجراها هذا الغرض حدد نماذج التجاذب والتنافر 
واللامبالاة بين أعضاء الجماعة. وصار استخدام تحليل القياس الاجتماعي في 
المنظمات لابتكار فرق العمل النماسكة جداً وغير التماسكة على الإطلاق. 
(Robbins, 1999:A11)‏ 

(David McClelland) دiڵږlqکn ديفيد‎ -2 

اخثبر هذا المالم قوة دافع الإنجاز الفردي من خلال الطلب من الأفراد بعد 
تفحصهم نجموعة معينة من الصور الغامضة نوعاً ماء وكتابة قصة أو تعليق قصير 
حول كل صورة. ووجد انه بالاعثماد على هذه الاختبارات الاسقاطية مكن نيبز 
الأفراد المفعمين بالحاجة العالية للإنجاز (u,1997:752ء810&‏ 1ءعءiءا!اه1])‏ وقد 
أدى بجثه هذا ني مساعدة النظمات على مطابقة الأفراد مع الأعمال بصورة 
أفضل» وني إعادة تصميم الأعمال للذين ينجزون أعماهم بصورة دقيقة من اجل 
تعظيم قوتهم الدافعة . 

(Fred Fiedler ) قرید در‎ -3 

عمل ' فيد لر على الأوجه الحالبة للقيادة وحاولته تطوير النظرية الشاملة حول 
السلوك القيادي. وقد ساد نموذجه الشرطي في منشصف الستينيات إلى أواخر 
السبعينيات وانطلق من افتراض أساسي انه من الصعوبة تغير الأنغاط القيادية 
للمدراء التي تساعدهم على النجاح في أعماهم. وهناك نوعان من السلوك القيادي 
عند أ فيدلر" :الأول القائد المهتم بالعاملين والعلاقات الإنسانيةء والشاني: القائد 
امهتم بالإنتاج آو الميكل أو المهمات .)۴!١۵1۴۴,1977:7(‏ ولقد اختبر نموذج 'فيدلر 
الذي استخدم مقياس الاستبانة من قبل باحثين كثيرين وائبت صحته» وكان 
لنمو ذجه هذا تأثبر أساسي على التفكير الجاري في البحث حول النمط القيادي 
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الذي يتأثر بعوامل هي علاقة القائد بالمرؤوسين وهيكلمة المهمات وقوة النصب 
للمدير القائد . 


(Fredrick Herzberg) كرıڊqjرa‎ كmيردیرف‎ -4 


يعد هرزبيرك آحد ابرز المساهمين الأوائل في تطوير المفهوم العملي للأثراء 
الوظيفي» إذ توصل بدراسة التي آجراها مع موستر )M۵51۴۲(‏ وسئیدرمان 
(مة٣إSnyd)‏ على بضعة مثات من الحاسبين والمهندسين في أواخر الخمسينات إلى 
حقيقة مفادها أن الأفراد يكونوا سعداء ن عملهم عند اهتمام أداره النظمة 
بالمرامل الدافعة بإعطائهم مسؤوليات وظيفية مهمةء ومنحهم استفلالية في صنع 
القرارات» والسيطرة على الموارد ا ال وتوف ف ف الور 
الشخصيء والتقدم والإمجاز في الوظيفة (1959 ,.اة أ عإءط۲٠1).‏ واستناداً إلى 
ما أثبتته هرزبيرك فإذا كان المدراء يرغبون في دفع إفرادهم فان عليهم إعادة تصميم 
الأعمال ثانية للسماح همم بأداء المهمات المتنوعة والكثيرة بهدف تحسين نوعية حياة 
الف : 
5- ریتشارد هاکمان و کریج أو (Richard Hackman & Greg Oldham) elas‏ 

لقد رحب حماس لاستنتاجات ' هبرزبيرك › إلا أن المنهجية المستخدمة ( رواية 
قصة حول الأحداث السارة و غير السارة ) للتوصل إلى تلك النتائج لاقت اقل 
ترحيباً. وان عمل هذين الباحثين في السبعينيات هو الذي وق تفسيراً 
لكيفية تفاعل حصائص الوظيفة والحالات المميزة للفرد مع الرضا والدافعية 
وإنتاجية العمل (1983:497, 0٣)۴۲‏ & ءءعا5). ولقد وضع هذا التموذج بشكل 
يز بقصد اسشخدامه في التخطيط للتغيرات وتنفيذها عند تصميم الوظائف 
(العتزي :1997). ويتضح من الدراسة ان هناك خخسة أبعاد جوهرية للوظيفة 
تؤدي إلى خلق ثلاث حالات نفسية حاسمة لدى الفردء وهذه بدورها تزدي إلى 
أحداث أربع من امخرجاث الشخصية ونتائج العمل» كما أوجد هاكمان 
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و أولدهام أن الأعمال التي تسجل معدل إحصاثي عالي على هذه الأبعاد الجوهرية 
للوظيفة تقود إلى رضا عالي بين الأفراد ذوي الحاجات القوية للنمو. 
(Hackman & Oldham, 1980)‏ 
ثامنا: تطورنظرية الإبداع الاداري في الفكر التنظيمي 

يشكل الإبداع أهم رهانات المستقبلء ويعد موردا استراتيجيا وعاملا نميزا 
في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال. كما يدعم الإبداع قوة أي منظمة في 
تميزها عن المنظمات الأخحرى» ولكونه يعد من أرقى أشكال النشاط والفعل 
الإنساني» فقد أصبح منذ خمسينات القرن العشرين معضلة مهمة في البحث العلمي 
للعديد من الدول والمنظمات العالميةء انطلافا من كون الضرورة قد دعت إلى أبراز 
دور الطاقة المغكرة الخلاقةء وبالتالي ازداد الطلب أكثر فأكثر على النشاط 
ألابتكاري والبداعي. 

وسیتم لاحقا دراسة وتحليلى نشأة وتطور نظرية الإبداع في الفكر الإداري 
والسلوكي» وعلى النحو الآتي: 

1- تزايد الاهتمام بالإبداع في نهاية الأربعينيات وبداية الخمسينيات من القرن 
العشرين» فلقد المح («داعصكد] ) بالقول من أن بداية الاهتمام بالإبداع في 
إدارة الأعمال نعود إلى المؤتر المنعقد في الولايات المتحدة الأمريكية عام 
( 1958)» حيث نوقش فيه الإبداع وتأثيره في إدارة الأعمال بالمنظمات. 
وني نفس العام ظهرت نظرية الإبداع الأولى التي قدمها ( & M4۲1‏ 
8ص{ ) من خلال تفسير معالجحة المشكلات التي تعترض المنظمات» 
بمعرفة الفجوة بين ما تقوم به» وما ينبغي آن تقوم به» وتبحث في خلق بدائل. 
كما أكدا آن عملية الإبداع تمر بعدة مراحل هي: فجوة أداء» وعدم ارتياح»› 
وج ووعي» وخلق بدائل» ثم إبداع. وعادة ما تعزى فجوة الأداء إلى 
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2~ جاءت نظرية (اe‌kاھاS‏ & )B urs‏ في عام (1961) وهما یعدان ول من 
اكدا إن اياك التنظيمية الختلفة تكون فاعلة في حالات ختلفة» وأن الأكثر 
ملائمة منهاء هي تلك التي تسهم في تطبيق الإبداع قي المنظمات» وذلك عبر 
مطين آو شكلين من المياكل الأول هو النمط الآلي الذي يلائم بيثة العمل 
المستقرةء والنمط العضوي الذي يلائم البيشات سريعة التغير. وفي النمط 
العضوي يقوم الأفراد بالمشاركة في اتخاذ القرارات» فضلا عن تسهيل عملية 
تجميع المعلومات ومعالتهاء وبالتالي خلق صورة مناسبة للإيداع تصب في 
صالح النظمة. 

3- قدم («هءا۷) في عام (1966) نظريته التي أاوضح فيها أن عملية الإبمداع 
تعر في ثلاث مراحل يصب هدفها في إدخال تغيرات آساسية في المنظمة وهي» 
إدراك وفهم الحاجة للتغييرء اقتراح نوعية وكمية التغبير» ثم تبني التغيير 
وتطبيقه. وقد افترضت هذه النظرية أن نسبة الإبداع في المراحل الثلاث تتباين 
بسيب عوامل عدة من بينها: التعقيد في المهمات الرسمية, وتنوع أنظمة 
الإدارة وألقيادة. فكلما ازداد عدد المهمات المختلفة في العملء كلما ازدادت 
المهمات غير الرتيبةء نما يسهل إدراك الإبداع وفهمه من قبل جماعات العمل؛ 
وعدم ظهور تعارض في الأنكار. وتلعب الحوافز دورا ايجابيا في توليد 
الاقتراحات» وزيادة إسهامات اغلب أعضاء المنظمة في الإبداع (الصرايرة, 
2003 :203(. 

4 جاءٽ ple i ( Lawrence & Lorsch ) ula‏ )1967( الي أكکدت على 
طبيعة عيكل العلافة البينية- التكاملية بين الأقسام» ووجدا إن ها تأثيرا مهما 
في قدرة النظمة على إنتاج منحجات جديدة» وذلك استثادا إلى تفسير المعيارية 
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عن كيفية تحقيق النتيجة العملية أكشر من التوجه نحو ا جوائب النظرية. 
( المعموري , 2004: 31 ) 

5“ ظهرت للوجود نظرية حصاد القمح M111(‏ ٤ه‏ رء۷٣ة۴1)»‏ وتحديدا في عام 
(1970) والتي استفاد أصحابها من أفکار کل (March & Simon) j‏ ؛ 
Stake‏ & rnsاB)»‏ وانصب ترکیزهم علی فهم الإبداع من خلال مدی 
استخدام الأنظمة للحلول الروتينية - الإبداعية» والتى تعرف ب (القضية 
و المعالحات). وقد وصفرا طبيعة المشكلات التي توأجهها المنظمات» وأنواع 
العالجات الي تطبقها من خلال: (الصرايرة, 2003 :204) 


(أي كيفية استجابة المنظمة). 


البحث بهدف تقدير أي الأفعال الحتملة التى قد تتخذها المنظمة. 


احثيار الحل ( انعقاء البديل الأمثل)»› 


إعادة التبحدبد معنى استلام معلومات ذات تغذيۀة عكسية حول 
الحل الاب 

سعى المنظمة إلى وضع حلول روتينية لعالجة حالات أو مشكلات جرى 
التصدي ها سابقا (الغبرات السابقة) . 


السعي لاستحضار الحلول الإبداعية الي م يتم استخدامها من قبل لعالجة 
المشكلات غر الروتيئية» أو غير العادية بتبي المياكل التنظيمية والميكانيكية 
ا 

والروتينية مثل: حجم ألنظمة وعمرهاء ډدرجهة المنافسةء طبيعة التغيير التكنولو جي» 
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ومجالات الرسمية في الاتصالات. فكلما زادت مثل هذه الضغوط» تطلب الأمر 

اسلوب أكثر إبداعا لمواجهتها. 

6“ تعد نظرية («عkنے‏ & ععد۳1) الى جاءت في عام (1970) من أكلر 
النظريات شموليةء حیث تناولت المراحل الختلقة ف عملية الإبداع» قفضلا 
عن العوامل المؤثر فيه. ولقد فسرت الإبداع على أنه تخير حاصل في برامج 
المنظمة يتمثل في إضافة خدمات جديدةء وتوجد عوامل كثيرة تؤثر فيه من 
بيلها زيادة التخصصات المهنية وتنوعهاء المركرية واللامركزية» الرسمية 
واللارسميةء الإنتاجية الكفاءة والرضا الوظيفي. وقد حددت مراحل 
الإبداع ا يأتي: 

- مرحلة تقييم النظام» ومدی تقيقه لأهدافه . 

- مرحلة الإعداد في الحصول على الهارات الوظيفية الطلوبة والدعم المالي. 

- مرحلة التطييق بالبدء في إتمام الإبداع واحتمالية ظهور المقاومة اتجاهله. 
الربداع. 

ر توجهت نظرية ( ٣‏ ه؛آھ7 ) وزملائه في عام (1973) إل الإبداع بوصفه 
عملية متكوذة من مرحلتين هما : مرحلة البدء» ومرحلة اللطبيق؛ ويقم 
داخلهما خحطوات جزئية تتناول فكرة أو مارسة جديدة لوحدة التبني أو 
الشروع بالإبداع. والإبداع شل منظورهم عملية جماعية وليست فرديمة 
المشكلة التنظيميةء وأضافوا متغيرات أخحرى مثل: العلاقات الشخصية› 
وسلوب التعامل مع الصراع. والمراحل الي وصقوها في نظریتهم كما آسلفنا 
هما اثنتان: الأولى هي مرحلة البدء وتتكون من الوعي المعرفي بالمشكلةء 
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والتعرف على حالة الصراع الموجودةء ثم اتخاذ القرار الحدد حوهها. وأما 
مرحلة التطبيق» فهي تتكون من جزاين الأولى تتناول التطبيق التجريي» 
والثانية التطبيق النهائي. (الصرايرة , 2003 :205-204) 

8“ لقد أشارت (1999:647 ,ع1٣٣)‏ إلى إدارة الجودة الشاملة التي ركزت على 
الجودة ونحسين المنتج المستمر والتجهيز قي وقت الطلسب (عدnآ‏ 1۸ اكJ).‏ 
وأكدت الاهتمام بنوعية الإنتاج» التحسين المستمرء والإبداع» تخفيض الكلف 

المعتمدة على النشاط؛ وإعادة هندسة عمليات الإعمال التي ركزت على 
الأنمنة وضغوطات المنافسة. فلقد أكدت هذه النظرية على الكيفية التي تبتكر 
نيها النظمات متتجاتها الإبداعية. 

9- جاءت نظرية التركيز على إبداع العملية (١0۷:0ده]‏ sوعءه:)‏ لرائدها 
الأول ple qj (Davenport)‏ )1994(« والي ركزت على العملية وتحسينهاء 
ثم تكاملت هذه بعد ذلك مع عمليات التعلم التنظيمي وصلاع المعرفة في 
المنظمة ( المعموري , 2004 :31 ). 

10~ رأی ( Knight & Mc Cabe,1998:169‏ ) إن الإسداع الثنظيمي» وان 
كان يتناول حلقات ال جودة في الثمانينيات من القرن العشرين» آلا آنه تناقض 
مع برامج تكثيف الوارد حول إعادة هندسة العمليات» وإدارة الجودة الشاملة 
في التسعينيات منه. ولقد حدث فيما بعد تطورا كبيرا في الإبداع من خلال 
مبادرة شركة تويوتا التي أطلقت عليها التحميل إلأمأمي (Front Loading)‏ 
اذ كان هدفها تعجيل دورة حياة المنتج. 

1“ جاءت بعد ذلك عند منتصف التسعينيات مبادرة ألحرى» أطلق عليها 
تصميم ثلاڻي الابعاد عة glk|‏ ب Three-DimensionalComputer-)‏ 
.)Aided Design‏ والتی ساعدت في حل المشكلات البكرة» ثم تبعتها مرحلة 
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ألحرى» هي استعمال الشركة اهندسية بمساعدة )لحاسوب لتحديد المشكلات 
الوظيفية في عملية التطوير مبكرا (2001:73,#kص‏ 0ط ). 

12- إما (2001 :إe)عدPr)‏ فقد تناول الإبداع في نظريته بوصفها الطريقة التي 
يعتمدها رجل الأعمال أو المنظم لخلق مصادر جديدة للثروةء أو دعم الموارد 
ذات القدرات العالية لتق الثروة مستقبلاء وصولا لتطوير العلافة بين رجل 
الأعمال هذاء والإبداع والميزة التنافسية في بيشة الثنافسية الديناميكية 
(۵.,2001:524.اeاH).‏ فالإبداع هنا سيكون قفزة من فوق المالوف نحو 
أرض جديدةء وأفق جديد للحقيقة غير العادية. 

تاسعا: استنتاجات لإيداعات الأعمال 

1- يشمل الوضع الحالي لعلم السلوك الننظيمي كل الأفكار والمنظورات التي 
قدمت قبل بضعة متات من السنين الماضية. ونعتقد آن مفاهيم عصر معين 
لا يكن آن تحل محل مرحلة آخرى» بل تصويرها بوصفها جاءت امعداداً 
وتعديلاً للأفكار التي سبقتها. فمثلاً يكن تطبيق مبادئ فردريك تايلور 
التي ظهرت في بداية القرن العشرين تي عا المنظمات المعاصرة وبنتائج 
مؤثرة. وقد يكن تطبيق هذه المبادئ قي منظمة ماء ولا يكن تطبيقها في 
منظمات أخحرى. 

2- ينبغي دراسة السلوك التلظيمي وتطبيقه في الوقت الحاضر في ضوء المنظور 
الموقفي» إذ ليس كل ما نشعلمه يمكن تطبيقه بيساطة على كل المنظمات 
أو الوظائف أو العاملين. والمنظور المرقفي يثفق في السلوك التنظيمي» على 
انه لا توجد طريقة مثلى لإدارة الأفراد والجماعات في النظمات» كما لا 
توجد جموعة معينة من البادئ العلمية التي يكن تطبيقها بصورة كلية وني 
كلل الظروف والمراقف. 
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3- يكن اعتبار المنظور الموقفي بآنه منطقي في دراسة السلوك التنظيمي بصورة 
بديهية» فلماذا ؟ لأن الماظمات تختلف بصورة وأاضحة من حيث الحجم 
والأهداف والثقافة والعمليات واللاتاكد البيئي. وعلى نمحر عائل بختلف 
العاملين في القيم والانجاهات والحاجات والغرات» ولذلك سیکون من غبر 
لمكن إطلاقا أجاد تلك المبادئ الي تطبق بصورة شاملة والتي تطبق في كل 
النظمات. 

4- أن الموضوعات التي شاعت دراستها في ا-خمسينيات من القرن العشرين» هي 
نظريات الدافعية» القيادة» الرضاء تصميم العمل»ء ولكن في الستينيات 
والسبعينيات منه» تم تطوير نظريات جديدة شددت على توكيد بحمض 
الافتراضات السابقة» وأخرى قد عدلث من تلك النظريات السابقةء وجاءت 
أخرى لتحدد متغيرات موقفية ملائمة أخرى. والباحثون في حأولاتهم هذه 
قد حددوا المتغيرات المناسبة» وأياً منها ملائمة لفهم الظواهر السلوكية 
المختلفة» وهذا يعكس بالأساس نضج السلوك الثنظيمي بوصفه حقلاً علميا 
مبدعا بمكن أن ينقل المنظمات الراعية لأصوله ومبادئه إلى عام الأعمال البهي 
والمربح والصاخحب بصولاته وجولاته الرأاقية والموثرة في ياء مجتمعات 
الرفاهية. 
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للمبدعين في الأعمال النووي الحمض 
الفصل الثاني 
الحمض النووي للمبدعين في الأعمال 


چیا 
شر ٽ (The Innovators a4ilgie jaf 'YLaa (Harvard Business Review) J|‏ 
ê "1.H. Dyer, H.B. Oregersen,& C.M. Christensen" ùli} DNA)‏ دپqسمبر‏ 
(2009 )» وملخصه وجود خمسة مهارات ابتكارية تفصل البدعين الخحقيقيين القليلين 
عن الآخرين الكثيرين. وسنقوم بدورنا بقراءة مترجةء ومراجعة وتحليل هذا المقالء 
مع إجراء إضافات في بعض الأماكن عند ظهور الأهمية والضرورة. ففي ملاحظة 
سلوكيات العديد من المدراء التنفيذيين للشركات الكبرى في الغرب» وخصوصا 
المبدعين منهم» يكشف عن الكثير من المميزات والسمات بخصوص تفكيرهم 
الخلاق. ويرى المهتمون أن هنالك خسة مهارات ابتكارية تيز معظم أرياب 
منظمات الأعمال المبدعين عن الآخرين من غير المبدعين أو الأفراد العاديون. 
والتساؤل الذي يطرح هنا هل أن المبدعين يكسرون حاجز الوضع الراهن والتفكير 
في إمكانيات وقدرات ميزة أخرى. 
يزداد القارئ من أطلاعه على هذا الفصل با حصول على معرفة عالية في 
الجوانب الآتية: 
تحديد كم ونوع المهارات الابتكارية التي تفصل البدعين احقيقيين القليلين من 
رجال الأعمال عن الآحرين الكشرين» وكيفية إيجاد الأفراد المبدعين 
في منظمات الأعمال» وسبل جعلهم أكثر إبداعا. 
ما الذي مجعل المبدعون من رجال الأعمال في ألاظمات المرموقة خخثلفين عن 
غیرهم». لیکونوا قادرین على الابتکار. 
- التعرف على تجارب بعض رجال الأعمال المبدعين في تقديم المنتجات 


والخدمات ألميزة. 
57 
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- إعطاء الإجابة الوأفية حول تساؤلات امبدعن»› وملاحظاتهم» وتماربهم» 
وعملهم الجماعي» ضمن شبكة اتتصال مشتركةء بشكل أكثر من الآخرين 
العاديين. 


أولا: كيف نجد الأفراد المبدعين ! وكيف نجعلهم أكثر إبداعا؟ 

يلاحظ من الشاهدات الكثيرة حول المبدعين في عام الأعمال والمدراء 
التنفيذيين» بأن هناك تفاصيل سلوكية وتصرفات عملية صغيرة في أنشطة الزبائن 
والجهزين» قد أفضت إلى ابتكار أساليب جديدة ومتطورة في عمل الأشياء. وسن 
خلال التجربة بجاول الميدعون من دون كلل وملل تبني الخبرات الجديدة 
واسستكشاف العام الذي حوفم. وي العمل الشبكي ألفرقي الذي نراه يىزداد في 
امياكل التنظيمية الحالية للمنظمات» يلاحظ كفرة الأفراد ذوو الخيبرات التنوعة 
الذين تحصل المنظمات من خلالهم على وجهات نظر ختلفة جوهرية» وترابط ذهني 
ثاقب وجدي. 

تعد القدرة على الإبداع في النظمات مثابة الغذاء السحري لنجاح الأعمال» 
ولعل ما يؤسف عابه ان معظم الناس ما يزالوا يعرفون القليل عن ما ججعل الفرد قي 
العمل أكثر إأبداعا من الأخر .وريا هذا السبب نقفض موققف إجلال واحترام امام 
تلك الرؤى العالية المستوى لرجال أعمال كثرين أمثال (sاه[ل‏ ع۷عا5) من (شركة 
أبل) » و(z08ء8‏ ]۴ء[) من (شركة أمازون) الذين حرجوا بأفكار جديدة ومذهلة . 
ولو كان من الممكن إكتشاف العمليات الداخلية لتلك العقول المبدعةء لحهدث أن 
نستطيع تعلمه من كيفية حدوث الإبداع . وكما يقول كتاب هذا المقال أن البحث 
عن الإجابات. قد جاءت من دراساتهم التي دامت ستة سنوات» وتناولت 
استراتبجيات منظمات الأعمال الخلاقة» سيما تلك الشركات البدعة. 

أن واحدة من أهداف الباحثين في هذا انجالء هو وضع رجال الأعمال المبدعين 
تحت الأضواء» والنظر في مثى» وكيف خرجوا بالأفكار التي بنيت» واعدت عليها 
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تلك الأعمال ال جحليلة التي قاموا بها لصالح الجتمعات. وفضلا عن ذلك» معرفة 
ماهية وطبيعة الاختلافات الموجودة بينهم؛ وبين الآخرين من رجال الأعمال 
والمدراء التلفيذيين في الشركات الممائلة. وبدورنا تقول أن ٹشخصا ما يشتري امٿياز 
"شركة ماكدونالد » فيكون مستثمراء ولكن إذا أسس شركة مشل أمازون؛ فهر 
مبدعا لأن ذلك تطلب مهارات ختلفة ومعارف نميزة وحبرات متراكمة. 

لقد درس الباحثون عادات (25) من رجال الأعمال المبدعين» واجروا مسحا 
لآكثر من (3000) مدير تنفيذي أعلى» و (500) من الأفراد الذين عملوامع 
شركات مبدعة أو اختراع» واكتشاف سلع جديدة .وقد فوجيم البأحثون بآنه في 
معظم الشركات لا يشعر المدراء التنفيذيين في المستويات العليا شخصيا بمسؤولية 
الخروج بإبداعات إستراتيجية خلاقةء ونما يشعرون بمسؤولية تسهيل عملية الإبداع. 
وإزاء هذا التواضع ا معرفي أن (15%) من كبار المدراء التئفيذيين في الشركات الغربية 
المبدعة الكبرىء» لا يتبنون الأعمال الابتكاريةء فهم يفعلون ذلك بأنفسهم»ء ولكن 
کیف يۆدوە 

في ضوء مراجعة البحث محدد الباحثون خسة مهارات ابتكارية تميز المدراء 
التنفيذيين المبدعين» وهي: 

(Association) طaljill‎ .1 

(Questioning) Jjl .2 

(Observing) ةظۈح~ill‎ .3 

(Experimenting) ıرجتl!‎ .4 


5. العمل الشبڪکي (Networking)‏ 
تنفيذيين يصرفون ما يزيد عن ( 50% ) من الوقت على الأ نشطة الابتكاريةء قياسا 
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جا يفعلونه المدراء التنفيذيين في أعلى الحرم التنظيمي» الذين وجد بأنهم لا يملكون 
سجلا حافلا لاوبداع . وعليه» فآن رجود هذه المهسارات سوية تشكل ما يكن 
تسميثه بالحمض النووي )0×N4(‏ للمبدع. 
ثانيا: ما الذي يجعل المبدعون مختلفين عن غيرهم ؟ 

يمتلك رجال الأعمال المبدعين شيا ما يدعى بالذكاء الابتكاري الذي يعلهم 
قادرين على الإبداع» وهلا الذكاء يختلف عن الأشكال الأحرى التي جاء بها ' 
هاورد كاردنر في نظريته عن الذكاء المتعدد. فالذكاء آلابتكاري هو آكثر من كونه 
مهار معرفية للمقدرة العقلية الصحيحة . والمبدعون يشغلون كلا الجانبين الأيمن 
والأيسر من الدماغ عند تبنيهم المهارات الخہس لابتكار الأفكار الجديدة. 

ان التفكير في هذه المهارأت عند عملها بصورة جتمعةء جد أنها مفيدة جدا إلى 
الحد الذي يمكن استعارة مصطلح الحمض اللسروي لينطبق عليها ‏ فالترابط يعد 
العمود الفقري للحلقة الحلزونية في الحمض النووي؛ كما أن لاط الأربعة 
للتصرف والحمل» وهي: التساؤل» الملاحظةء التجريب» والعمل الشبكي» التي 
تلتف حول العمود الفقري» فهي ألتي تساعد في غرس رؤى جديدة. 

وهذا يعني من جانب آخر» بأته مثلما يكون ا لحمض النووي لكل شخص فريد 
فان كل فرد مبدع بالتتيجة يكون الحمض النووي له ميزا في توليد أفكار جديدة 
ومتطورة ني العمل. لنعطي مثالا في هلا الجال : لتكن أنت احد توآمين معشابهين 
ومتمائلين» وهما نفس الدماغ والمراهب الطبيعيةء وقد عطي للاثنين إسبوعا واحدا 
لثقديم فكرة جديدة مبدعة في الحمل» وخلال المدة الحددة خرج التوآم الأول بأفكار 
عندما اعتكف لوحده في غرفته» وباقابل فان التوام الثاني مثلا: 
1- تحدث مع (10) أشخاص من بینهم مهندسین ومرسیقیین وحرفیین» وبقی مع 

والده في البيت» وساله حول المغامرات في المشاريع. 


2- زار ثلاثة مبدعين ونظر إلى إبداعاتهم عندما يعملون. 
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3- عاين خسة منتجات جديدة في السوق. 

4- شاهد نماذج آصلية معدة من قبل أشخاص آخرين. 

5 تسأل مع ماذا لو حاولت إجراء ذلك ؟ ولاذا افعل هذا دون ذلك؟ وني الأقل 
عشرة مرات يسأل ومن خلال عمل شبكي وملاحظة وتجريب انشطة» فاكيد 
سوف حرج هذا الشخص بالمزيد من الأفكار المبدعة» وسيختلف بالتاكيد عن 
شقيقه التوآم. 
تشير الدراسات والبحوث حول التوائم المتماثلة عند الولادة إلى أن القدرة على 

التفكير المبدع يأتي الثلث منها وراثياء واللللين الآخرين يأتيان من خلال تعلم- 

إو الفهم الأولي مهارة معينةء ومن ثم مارستها وتجريبهاء وأخيرا الحصول على الثقة 

بالذات في القدرة على الإبداع .ورجال الأعمال في الدراسة الحالية قد اكشسبوا 
وغززواً مهارات الإبداع لديهم بالطريقة هذه . وني أدتاه سيتم التفصيل تلك 

المهارات الابتكارية. 

1- المهارة الابتكارية الأولى :الترابط 
يمثل الترابط أو القدرة على الربط الناجح بين الأسئلة غير المترابطة أو القضاياء 
أو الأفكار في مجالات معينة ختلفة احد آهم الأمور الحيوية للمبدع» وقد وصف 

رجل الأعمال المبدع («0ءدصوطه[ ءمإ۴) تلك الظاهرة بأنها" حالة تأئير تمازجية " 

مشيرا إلى الانفجار الإبداعي في مديئة )۴1٠١١٣١۴(‏ الايطالبةء إذ جرى جلب عدد 

واسع من الأفراد من النحاتين والعلماء والشعراء والفلاسفة والرسامين 
والمهندسین العماريين ليعملوا سوية وبشكل مترابط كمجموعةء ولقد تکونت آفکار 
جديدة من عمازجة ميادين العمل المخنلفةء وحدثت نهضة صارت فيما بعد أاحد 

أعظم العصور المكتشفة في التاريخ. 
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ومن أجل استيعاب ترابط العملء فمن الهم معرفة وفهم كيف يعمل السدماغء 
فانه لا يقوم بخزن المعلومات مثل القاموس» يث تد كلمة " المسرح "ملا حت 
الحرف" م" إذ بدلا من ذلك فان الكلمة ترتبط مع عدد من الشجارب والخبرات 
في حیاتناء وقد یکون بعضها منطقیا إل حد ماء کما انه كلما تشعبت خبرتنا 
ومعرفتناء كلما ازدادت حالات الترابط داخل العقل. والمدخلات الجديدة تخلق 
شرارات تحفز الترابط الجديدء وأن بعضا منها يؤدي إلى أفكار جديدة مثلما ييرى 
(طهل ۷eعا؟)بان‏ الإبداعية هي القدرة على ربط الأشياء. وفي هذا لمجال لديا 
أمثلة كثبرة عن ذلك» حيث أن معظم الشركات المبدعة والخلاقة في العام تزدهر 
وتنمو من خلال التأكيد على الترابط المتشعب والمتنوع مؤسسيها ومدرائها 
وموظفيها . وف سبیل المثال أن (ع رل0 ع۲۲ع:۴) آطلق (ره8ء) قي 1996 كشركة 
مرموقةء بعد آن ربط ثلاثة نقاط غير مترابطة: 
أ- اللوعة في خلق المزيد من الأأسواق الكفوءة بعد خروجه من شركة (1۴0) 

للانترئيت في منتصف عقد التسعينات من القرن العشرين. 

ب-الرغبة لدی خطیبته بتاسیس مکان لترکیب الموزع (۴۴2) . 
ت-عدم فاعلية إعلانات (كله) في تخصيص الفقرات أو الحاور 

وعلى نحو تمائل فأن (sطه[‏ ع۷ءا5) هو الآحر كان قادرا على توليد الفكرة تلو 
الآخرىء فقد آمضى حياته في ابتكار أشياء جديدة وغير مترابطةء مثل فنون الخط 
والكتابةء وتمارسات الحكم المنديةء وا لخوص في تفاصيل مرسيدس بينز الدقيقة. 

إذنء يمكن التشبيه» بأن الترابط هو مثابة عضلة عقلية بإمكانها أن تلمو بصورة 
اقوی باستخدام مهارات آخرى للابتكار . وعليه» فأن البدعين عادة ما بنشغلون 
وينهمكون في مثل هله السلوكيات ويطورون قدراتهم لخلق افكار جديدة يمكن 
إعادة ربطها بأساليب جديدة. ويكون بالتالي بأآنه كلما ازدادت حاولات الأفراد في 
الفهم والإدراك وازن المعرفي للجديد فيصيح من السهل على عقوم بان تكون 
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قادرة طبيعيا على طرح الأفكار وخزنها وإعادة تشكيل الترابط الذهني مرات 
ومرات کلما تکررت وازدادت التجارب والخبرات. 

2- المهارة الابتكارية الثانية : التساؤل 

قبل کشر من (50) عام مضت تقريبا وصف عالْ الإدارة (ke1عں‏ ماء۴) قوة 
الأسئلة الثبرة بقوله "ان العمل المهم والصعب» ليس ني إمجاد الأجوبة الصحيحة 
فحسب» بل في طرح أو صياغة السؤال الصحيح ." فالمبدعون دائما يطرحون 
الأسثلة التى تتحدى الحكمه المألوفةء أو كما بقول مدير جموعة شركة (هاة1) السيد 
atan 1 a2( "‏ R)عليك‏ ان تسال السؤال الذي لا يكن سؤاله. وان معظم رجال 
الأعمال المبدعين الذين وقعوا في البحث يتذكرون الأسئلة احددة التي طرحوها في 
الأوقات التي جاءهم فيه الإلهام في الخوض جمغامرة جريشة وجديدة .فهذا السيد 
iJ! (Michael Dell)‏ پقول بان فکرته في صناعة الحاسوب (0611) قد آتت من 
تساۋلە عن سعر بيع الحاسوب بخمسة أضعاف كلفة أجزائه» آي ن (600 ) دولار 
قيمة الأ جزاء تباع ب (3000) دولار. 

ومن اجل طرح أسئلة فاعلة فان رجال الأعمال المبدعين يطرحون الفساؤلات 
الآتية: لاذا؟ ولاذا لا؟ وماذا لو؟ ومعظم المدراء بدورهم يركزون على فهم كيفية 
إجراء العمليات الخحالبة بشكل أفضل» وتحسين الوضع الحالي»ء وعمل القليل 
الأفضل من حيث مثلا "كيف يمكننا تحسين سلم البيعات في تايوان؟ والمبدعون من 
رجال الأعمال من جانب آخر یکونون بشکل عتمل آکثر في خلق افتراضات نحدي 
اكبر " مثلا: إذا قللنا ا لحجم إو الوزن إلى النصف» كيف ان هلا التغيير يؤثر في 
التغيير الحتمل لعرضه ني السوق؟ 
؟- الخيال المضاد : يقول («نا٣Na‏ ٣معه۸)‏ في كتابه " العقل المعاكس "بأن 

المفكرين المبدعون لديهم القدرة بالإمساك بفكرتين متضادتين ذات أبعاد في 

عقوم ومن دون إقرار آي من البديلين هو الأصوب فآنهم قادرون على 
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تقدیم أشكال متفوقة لأي من الفكرتين امتضادتين .ولذلك فأن رجال الأعمال 
امبدعين بجبون اللعب مع الشيطان» بحيث هم يقولون أنهم تعلموا دائما بأن لا 
يتفقون مع ما يقال هم ويتخذون الموقف المضاد أو المعاكس ويبررون ذلىك 
فيما بعد .ومعنى آخر أنهم يسالون أنفسهم والآخرين من اجل الحصول على 
بديل ختلف تماما مع يفكر به الخيرء وما يؤدي إلى رؤية فذة حقا. 

ب احتواء القيود : تعد معظم افتراضاتنا فيودا على تفكيرناء وخصوصا عندما 
نجير للتعامل مع حدود العام الذي من حولنا مثل تخصيص الموارد»ومقيدات 
التكنولوجيا . كما ان أسثلة كبيرة تفرض قيودا فاعلة على تفكيرناء وتخدم ان 
تکون عاملا مساعدا للخروج من المآلوف .وان واحدا من الإبداعات التسعة 
ل (eاعمم6)‏ هو قید حب الابتكارء وللبدء في مناقشة خلاقة ومبدعة 
حول فرص النمى فان احد التنفيذيين المبدعين في دراسة هذا البحث اخحل 
بنساءل " ماذا لو منعنا قانونيا من البيع إلى الزبائن الحاليين؟ وكيف نستطيع 
الحصول على الأموال في السنة القادمة ؟ وهذا بدوره يقود ى اكتشاف 
أساليب يجب على الشركة ان تخلقها لخدمة الزبائن الجدد ."كما ان مدير 
تنفيذيا أعلى طلب من المدراء تفحص الكلفة الزائدة من جراء القيود المغروضة 
بسؤاله "ماذا لو لم نستخدم هذا الفردء وتنصيب هذه الماكيلة» وتلفيذ هذه 
العملية وشراء هذه الأعمال» آو أتباع هذه الإستراتيجية ؟ وهل نعملل نفس 
الشيء الذي نؤديه البوم؟ 

3- المهارة الابتكارية الثالة : الملاحظة 


مجعل الابتكار المدراء أن يقدمو! الأفكار غير الألوفة في العمل» بهدف تعزيز 
الفهم نحو الظاهرة المألوفة أو الشائعةء سيما اتجاه سلوك الزبائن الحتملين. وفي 
ملاحظة الآخرين ورصدهم فانهم يفعلون مثل علماء وصف الإنسان والسلوك 
الاجتماعي» فمفلا آن مؤسس شركة ()0ه٥‏ 0ء8) ركز على فكرة لشسريع 
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البرامج الجاهزة المالية بعد إجرائه ملاحظة اساسية من ملاحظة إحباط زوجته 
عندما سعت بقوة للمحافظة على التمويل المستمر هما من جراء العمل التجاري 
في الشركة. 

غالبا ما تؤدي المغاجآت إلى أفكار جديدة في العمل» والتي تأتي من ملاحظة 
ومراقبة الآخرين أثناء عملهم» والتعايش مع حياتهم الاعتيادية. وكما يقول 
(0kه)‏ ' آنك ترى شيا وتسال اذا يفعلون ذلك؟ وهكذا بدأ في معالجة مشكلة 
زوجته بالتعامل مع دفتر الصكوك» وبالتالي الحصول على (50/) من السوق 
لتمويلل البرجيات في السنة الآولى . 

يتطلع المبدعون بعناية وبشكل مقصود ودقيق إلى تفاصيل سلوكية صغيرة 
تتعلق بأئشطة الزبائن وامجهزين والشركات الآخرى من اجل الإمساك بزمام 
المبادرة حول الرؤى لتكوين أساليب جديدة لآداء العمل . نمثلا أن )R۸٤4۸ ۲٤2(‏ 
قد كان يتلك طموحا أدى إلى تطوير أرخص سيارة لي العام ملاحظته أسرة 
تون من أربعة أفراد حشورين ي ' دراجة' 

وبعد سنواث من تطرير المنتج طرحت ججموعة (1314) في عام )2009 ( 
نموذج (ەصهN)‏ ب (2500) دولار» وباستخدام طريقة إنتاج معدلةء وقد آثرت 
فعلا على سوق السبارات تي المحد. فالملاحظون يحاولون بكلل أنواع وأشكال 
التقنيات لمشاهدة أو رؤية العام بصورة خثلفة. وهذاأ (۹لهره1 ))o‏ يارس 
فلسفة تويوتا وهي أذهب إلى المكان وشاهد بنقسك» ومن هنا أدخلت الملاحظة 
المباشرة المتكررة في ثقافة تويوتا. 

4- المهارة الابعكارية الرابعة: التجريب 

عندما نفكر جليا في التجريب» نحن نفكر في العلماء ذوو البدلات البيضاء 
وكبار المخترعين أمثال (7 0ء۴ sسهط۲)‏ . وكما هو الحال بالنسبة للعلماءء فان 
رجال الأعمال المبدعين يجحاولون وبفاعلية تجرية أفكار جديدة تخلق نماذج ذو دلالة 
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ومعنی. وکما قال (01وافع) آنا ا أفشل . ولقد وجدت ببساطة (10000) 
طريقة لم تعمل أبدا . فالعا هو بمثابة تبر كبير. وعلى حلاف الملاحظين الذين 
يراقبون العام الكبير بصورة مختلفة» فان المختبريين يشكلون الخبرات الفاعلة 
المتبادلةء ويحاولون تحفيز الاستجابات غير التقليدية لمشاهدة التصورات الناشئة 
في البيغة الحيطة. 

ان رجال الأعمال المبدعين الذين جرى مقابلتهم» قد انشغلوا جميعا في نوع 
معين من التجارب الفاعلة صواء أكانت فكرية» أو اننشغالا في قسضايا 
جديدة.ولكونهم رجال أعمال لشركات مبدعةء فآنهم مجلبون من التجربة حاور )ا 
يفعلونه لاحقا. وقي هذا الشأن يقول (8205 6۴[) ' آنه إذا استطعنا أن لا نكون 
مركزيين في عملياتناء نستطيع أداء الكثير من التجارب من دون كلفة كبيرةت 
وغحصل على ألكثير من الإبداع. كما أن C00k(‏ اScot)‏ هو الآخر قد شدد علی 
أهمية خلق ثقافة تعزز التجريب كمهارة ابتكارية» وبحيث يقول أن ثقافتنا تسمح 
بالكثير من الفشل» وتحصد الكثير من التعلم» وتفصل بين الإبداع والعمل الروتيني 
العادي الذي يژدى في الشركة. 

يعدا الاتيماك ى اا الا وال ي بلا ع حي انرز ات ' 
التجريب القوية لرجال الأعمال» وهثالك آمثلة كثرة لأولعك الرجال الكبار قي 
منظمات الأعمال الذين عملوا في دول عديدة ارتفعت مسن خلاها تجاريهم 
وخبراتهم التي تحولت في تقديم منتجات وأعمال مبدعة كثيرة. كما لدينا حالات 
كثيرة تؤكد ان هناك الكثير من المدراء الذين استفادوا من تجاربهم العالمية في دول 
ختلفة قبل أن يصبحوا مدراء تنفيذيين كبار لنظمات أعمال عملاقة حققت نائج 
مالية قويةء بالقياس مع تلك الشركات التي أ مر ثل هذه التجارب. 
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5- المهارة الابتكارية النامسة: العمل الشبكي 

أن تكريس الوقت والطاقة في إيجاد واختبار الأفكار ضمن شبكة عمل مكونة 
من الأفراد ذوي الخبرات المتنوعة» بمنح البدعين تصورات ورؤى ختلفة وجذرية. 
فرجال الأعمال المبدعون بخرجون عن أسلوبهم في العمل» بجيث يقابلون الأفراد 
ذوو الأفكار والرؤى والمعارف المتلوعة» والى حد أنهم يبمذلون جهدا كبيرا 
في الوصول إليهم حتى لو كانوا في جبال السند والمند وذلك بهدف تعزيز مهنهم 
والحصول على كل ما هو ينح عملهم القيمة الضافة.وفضلا عن هذاء فأنهم 
يحضرون مؤترات الفكر في جال التكلولوجيا والىصيانة والإدامة وتطوير الموارد 
البشرية. ولا مانع لاء المبدعين ان بحضروا مؤترات الفن والسياسة والجامعات 
والاستثمار والعلم والمعرفة والفكر وني جيم أنحاء العام للمجيء أو الحصول على 
الأفكار الحديدة أو تحديث الأفكار التي ججوزتهم . 

يفكر البدعون من رجال الأعمال بان الرؤى المطلوبة لحل العديد من 
المشكلات ذات التحدي العالي التي تواجه شرکاتهم ٿاتي من خارڄج القطاع الذي 
يعملون ضمنه» أو من أماكن العلم في الجامعات والمعاهد الأكاديمية. إذ ينغي ان 
يكون هؤلاء أصدقاء وزملاء في شبكات عديدة من العام بهدف تعزيز اختراعاتهم 
وتطوير معارفهم وتكنولوجياتهم في التصنيع للخدمة أو السلعة. 
ثالثا: الممارسة والتطبيق. وليس التنظر فقط 

حينما ينشغال رجال الاعتمال بأنشطتهم في مهارات الابتكار أنفة الذكرء 
سيصہحون معروفين أو حتى يكونوا مشهورين من خلاهاء ويتكلم الآخرون عنهم 
حينما يتميزون بواحدة آو بعضها أو حيعهاء فضلا عن أنه تزداد تقتهم بهذه 
القدرات الإبداعية ويفتخرون بحمل لوائها. وفي هذا الصدد يقول (رعا؟ء1 .۸.6)' 
أن الإبداع يعد الوظيفة الأولى والرئيسة لكل قائد» بغض النظر عن موقعه في 
ا لخارطة التنظيمي للشركة.ومهما يكن فأنك لا ترى نفسك كمدير تنفيذي أعلى 
أو الفريق الذي يعمل معك مبدعين» إلا من خلال الممارسة والتطبيق وليس 
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بالكلام النظري غير الفعلي. وهذا التفكير الإبداعي لا يكن أن يتطور أو يقشوى» 
إلا من الممارسة الفعلية. 

أن أعظم مهارة للممارسة هي التساؤل لاذا نعم؟ ولاذا كلا؟ إذ يساعد هذا 
التساؤل في إحداث تغيير هائل في مهارات الابتكار الأخحرى» فعليك بالقساؤل 
الذي يفرض ويزيل العوائق» والذي يساعد في رؤية المشكلة أو الفرصة من زوايا 
ختلفة. وعليه إذا أردت ان تون مدعا فعليك ان تلفق أو تصرف (15) 
إلى ( 30 ) دقيقة يوميا لكتابة ( 10 ) أسئلة جديدة تتحدى الوضم الراهن في 
الشركة أو القطاع الصناعيء وإذا كان لديك سؤال وجيهء فأن الكل سيشترك في 
الإجابة عليه. وكما يقول (0611 1عةطء0) قم بالتأشير على الأسثلة التي 
لا يستطيع أي شخص الإجابة عليها. 

ولأجل تعزيز مهارة الملاحظة لديك فعليك مشاهدة كيف تكون الخبرة المطلوبة 
عن زبائن معينين يشترون سلعتك أو خدمتك في بيثتك الطبيعية. وعليك أيضا تقعم 
السؤولية لقضاء يوما كاملا في الملاحظة للأعمال أو الوظائف أو الأنشطة التي 
يريدها الزبون» والحاولة على عدم الحكم على ما تراه بالمياشر أو الظاهر فقط 
أو البسيط مله . وكما يقول الخل ان تتظاهر ببساطة بنك جرد ذبابة على الحائط 
مع إجراء المراقبة الحيادية قدر الإمكان. وهنا ينصح (٥0ه٥C‏ ٤0ء5)‏ ملاحظي 
(ا1) التساؤل عن ما هو الشيء المختلف عن توقعاتك؟ ثم خذ الصورة عن 
الحقيقة بالأرقام قدر ما تستطیع؟ 
رابعا: ما الذي يحفز المبدعون نحو التغيير والنجاح: 

لاذا يتساءل امبدعون» ويلحظرن» ومجربون» ويعملون ضمن شبكة عمل 
مشتركة بشكل أكثر من المدراء التنفيذيين العاديين؟ وعندما جرى تفحص ذلك 
وجد أن ما محفزهم على ذلك فكرتين أساسينين هما: 

1- الرغبة الجاعة لتخيير الوضع الرأهن؛ 

2- تبني المخاطرة بشكل منتظم لأجل إحداث التغيير. 
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ومن البحث الكثف وجد إن المبدعين هم دوافعهم»ء فأآن 8z05(‏ ]؟ء[) يريد 
صناعة التاريخ» ون [٥b5(‏ ۷۲؟) یرید أن يشعل شمعة في العا الواسع» وأن 
آخرين يريدون ان يجعلوا العا أفضل مكان للحياة البشرية. فمثل هؤلاء المبدعون 
يسيرون بشكلل واضح وشامل نحو تبيز المعرفة والمشاركة بها على قاعدة دع الواقعم 
الراهن» وانتقل إلى واقع أفضل وآفضل ثم امثلء وبالحصول على تفضيل لبدائل 
أكثر وأكثر» ومع ضرورة تغيير المهام» وما بجعل من السهلى تبني المخاطرة حتى لو 
حدئت أخطاء» وعلى طريقة ليس هثاك حدود للعقل يقف عندهاء سوى تلك 
التي نقتنع بوجودها فقط» ثم آن العمل لا يضمن النجاح» ولكن عدم العمل 
وبالنسبة لمعظم رجال الأعمال المبدعون» فان الأخطاء لا تبعث الحجل» بل 
أنهم يتوقعونهاء وتعتبر من ضمن كلفة آداء العمل .وباختصار أن المبدعين 
يعتمدون على شجاعتهم في الإبداع والابتكارء وان التمايز الكفء هو العمل 
بالضد من الوضع الخحالي على طريقة قوى التناقض» والرغبة ني المخاطرة لتحويسل 
الأفكار إلى عارسة قوية للعام الذي يطلبها ويدفع هما ما تريد طالما تقدم لذة ومتعة 
للزبون الحتمل . 
إذنء فلا بد من محاولة المبلع ان يقضي وقتا كافيا في تدوين الأسئلة التي تتحدى 
الوضع الراهن في المنظمة . وعادة ما تكون الأعمال الحرة المبدعة ليس نشاطا 
وراثباء بل نها عحاولة تفكير دائمة وبشكل تلف عما يفكر به الآحرين. ولتطوير 
شرارات الإيداع لدى الفردء وتشجيع التجارب على المستويين الفردي والتنظيمي؛ 
يقم عليه حضور الندوات ودورات تعليم الإدارة والقيادة وقراءة الكتب بهدف 
تطوير الفرضيات الجحديدة واختبارها في البحث عن منتجاث آو عمليات 
أو حدمات جديدة . ومهما يحدث من الأخطاء فالتعلم منها يكون ذو قيمة ونح 
خطوة متقدمة نحو بثاء ثقافة الإبداع. 
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وأخرا» ومن اجل تحسين مهارات شبكة العمل التعاوني» يتبغي اتصال المبدع 

مع الأشخاص المبدعين الآخرين الأبرز من الخمسة أو الستة اللين يعرفهم» 

والطلب منهم الإسهام فيما يفعلونه لتحفيز التفكير المبدع . كما يقع عليه الإخبار 

حول الأفكار الإبداعية وطلب التغذية العكسية حول الأفكار التي يطرحها عليهم. 

خامسا: استنتاجات لإبداعات الأعمال 

1~ بصورة عامة» يعد العنوان الطروح للفصل عنوانا لامعأ وفكرةٌ رائعة أجاد 
من لاما الباحثين في تجسيد آفكار متطورة تصلح أن تكون منطلقا فكريا 
لموضوعات اكبر في محال إبداعات الإدارة والسلوك التنظيمسي. ومن يقرا 
الفصل» جد آن رسم الصورة لعملية الإبداع» وما يتصف به الأفراد في إطار 
مواصفات الحمض النووي واضحة في تييز المبدعين عن غيرهم العاديين. 
فلقد برع الباحشان في أسلوب طرح الأفكار بشكل متسلسل ومنطقي 
واختيارهم العبارات والمقولات والأمثلة المعبرة الرائعة التي تجسد المعنى 
المطلوب في تحديد ا لحمض النووي لطبيعة المبتكرين والبدعين في إطار وجود 
خسة مهارات جوهرية تمي الذأكرة واإلخیال والتفكبر الرقمي والعاطفي 
والانعكاسي» وتزید الموهبة. 

2- يتضمن الإبداع القدرة على التفكير بشكل غير عادي» ويتناول الأفكار 
الأصيلة الفيدة التي يكن تطبيفها في النشاطات الواقعية الميدانية. وفي الإدارة 
والتنظيم» ان التفكير الإبداعي يسهم في تطوير التقكير الاستراتپجي للقيادات 
الإدارية الذي يفيد في استخدام الصور العاطفية والتكرار المستمر لتوصيل 
الهمدف والغرض والتوجه. والقائد الاستراتيجي يتاج أن يطرح الأسئلة 
ويترك إصدار الأوامر ففط؛ وبصير في العمل وبترك التسرع غير انجمدي» 
وبلق ذاكرة نشپطة له ويبعد الخمول عتها . 
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3- في العفكبر الإبداعي يفود زيادة الكمية في الأفكار إلى جودة أفضل في العمل 
على طريقة اليابانيين الذين يوكدون بان الأفكار الإبداعية تنجز من قبل 
انفراد يستطيعون تخبير نشاطات أدمغتهم بشكل مقصود ونحويلها من مؤخرة 
الدماغ إلى مقدمته. فما الذي حدث هنا ؟ وما الذي وقع هناك؟ وكيف يؤثر 
ذلك على الزبون والسوق؟ وكيف يؤثر ذلك عليك؟ وماذا ترغب أن 
تشاهده يتحقق؟ وكيف يكن أن أساعد في ذلك ؟ كل هذه التساؤلات 
وغيرها ينبغي أن تطرح على طاولة النقاش ويصغي ها القائد بالمعان لآنها 
تخذي التفكير الاستراتيجي للمدير المبدع. 

4- الفكرة واصلة لباحثينا وطلبتنا وقراءناء أن يعززوا ما يطلعرا عليه في هذا 
المقال ويجحولونه إلى فكرة جثية تطبيقية - تجريبية لنعرف كيف يعمل الحمض 
اللووي لديهم» وكيف يكون الانتهاج المعرفي كاداة للتفكير الإبداعي 
وانطلاقة للبناء الإنساني الصحيح . 
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مصادر الفصل الثاني 


1~ للمزيد من التفاصيل والإيضاحات حول موضوع الفصل الحاليء يکن 
الرجوع إلى المصدر آدناه الذي م ترجمته ومراجعته تصرف شدیيد مع 
إضافات ععددة للمؤلف. 


2- J.H. Dyer, H.B. Gregersen,& C.M. Christensen, The Innovator's 
DNA . Harvard Business Review : Vol.87 ,No.12, Dec. 2009 
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06 الفصل الثالت 


- | التفڪيرالاستراتيجي 
للقاند الميدء .0 


التفكير الاستراتيجي للقاند المبدغ 


الفصل الثالت 
التفكير الاستراتيجي للقاند المبدع 
تمهید 
متى يلجا الناس إلى القادة الاستراتيجيين؟ وما هي مائرهم في منظمات 
الأعمال؟ فمن هر القائد الاستراتيجي البدع تحديدا؟ وما ابسرز مهارات تفكيره 
الاستراتيجي» وهو يدير المنظمة ني بيغة الأعمال المضطرية؟ وما ابرز متطلبات 
التفكير الاستراتيجي من يشغل القيادة في المنظمة؟ كلها تساؤلات مهمة مسيجيب 
عنها هذا الفصل» والتى تبلغ أهميتها الشديدة في المرحلة الحالية الحرجة التي تمر بها 
منظمات الأعمال من تقلب وتهيج وشدة في التغييرء فضلا عن كونها في الوقت 
يلجا الأفراد في أوقات الفتن والاضطراب وضرورات البقاء الى أشخاص 
متمیزین»› فقي الفتوحات الإسلامية قبل آلف ونصف عام» أستدت القيادة 
عنهم)» وقي اند ألى المهاغا غاندي» وفي جنوب إفريقيا لانديلاء وني أقصى الحتوب 
بأمريكا الى مارتن لوثر كنك» وني يوغسلافيا الى تيتو» وفي روسيا الى ميخائيل 
ينصب توجه الفصل الحالي نحو تحقيق ما يأتي: 
- التعرف على القائد المبدع» ولاذا يلجا إليه الناس في الأوقات الحرجة. 
- تحديد القيادة للمبدع تتم بالولادة أم بالصناعة والتعليم. 
- ماذا يقول علماء إدارة الأعمال عن القائد المبدع» وطبيعة سماثه الأساسية 


وجوخرعا. 
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“ التعرف على خصائص التفكير الاستراتيجي للقائد المبدع» وابرز المهمارات 
التي يطلب اكتسابها عن طريق التدريب. 
- كيفية صياغة الرؤية والرسالة الإستراتيجية في عقلل المفكر الاستراتيجي 
المبدع. 
أولا : المدراء الميدعون وولادة القيادة الفاعلة 
عادة ما يعرف المدراء التاجحين الذين يركزون على النشاط وأداء المهمة وتنفيذ 
الرسالة من مآثرهم وبطولاتهم ونجاحاتهم» وعلى أساس ما يحققونه من أفعال 
ونشائج في الواقع الملموس أن كانت مادية او معثوية أو أعتبارية. فمنظمات 
الأعمال في المرحلة الراهنةء لا تحثاج بان ولد قادة مبدعين فحسب» بل تحتاج 
أكثر لإنجاز ما جاءوا من اجله بهدق التطوير والبناء اء وللمجتمعات. ولعل من 
نافلة القول» أن الأشياء والقضايا التي يريد النجازها القائد المبدع تشصمف 
(Horne & Doherty:2003) : 4‏ 
1- يصعب إدراكها أو فهمها أو تعلمهاء او التدريب علبها كما يصورها البعض» 
اذ طا لا العقل والتفكير موجودان» والأيدي حاضرة وعامرةء والحركة والفعل 
نشیطان» فیمکن تحقیق کل ما ذکر. 
2 ان يستفيد القادة من تطبيقات الأضي وتاريخ المنظمة وذاكرتهاء عبر تبني 
نشاطات الحاضر؛ والاستفادة منها في تحسين الأداء ٻالمستقبل» ونقل المنظمة 
الى خد مشرق. 
3- آن يجدد القادة احتياجاتهم ومتطلباتهم ورغباتهم وتوقعاتهم من خلال التعليم 
والتعلم» وكيفية التفكير استراتيجياً والتعبير بوضوح عن الأفكار والآراء في 
المنظمة او انجتمع» وتوعية القدرات التنبؤية التي يستطيعون أن يسخروها 
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الصالحهاء من خلال الاستعداد والرغبة لقبول الطرف الآخر» والإصغاء 
للآخرین. 

4- تحسين مهارات الاتصال كونها تعد إبداع مضاف يزيد من قوة مكانة القادة. 
والقادة المبدعون بخلقون مناخ العمل الناسب» علدما بستفيدون من جهود 
مرۋوسيهم وزملالهم› ويسخرونها لصالح المنظمة والجتمم. 

5- القادة يولدون» ولكن يصنعون أيضاء وذلك صن خلال تسخير وتوجيه 
الجينات الطبيعية لصالح التطوير بالاكتساب والتدريب الكثف والمعمق 
والمبرمج »لا بالتعالي والتباهي با لمنصب وعدم الانصياع للصحيح على حساب 
قبول الاتحراف من البدأية. 

ثانيا: من هو القائد المبدع؟ وكيف ينجح ويڪون فاعلا؟ 
حن أصحاب الاختصاص في علوم إدارة الأعمال والسلوك التنظيمي» نرى في 

شخص القائد المبدع؛ ان يكون استراتيجيا ني الفطرة والاكتساب» وفضلا عن ذلك 

لا ہد أن ينجح ويكون فعالا بمراعاة غارسة ما يأتي:(0۳۸۵:2010] & (Wootton‏ 

1. يتصل القائد البدع مع الآخرين من كل عقله وفكره وذهنه باستخدامه الصور 
العاطفية- المنطقية- العقلانيةء والاستمرار في توصيل الرؤية والرسالة والمدف 
الى الآخرين بسهولة ويسر. فالقائد المبدع» قد بجتاج في هذه الحالة الى الصبر 
والتاني تي غارسة الإرشاد والتخطيط للعمل دون جزع او مللل. فضلا عن 
تمتعه بذاكرة قوية نشطة وامتلاك مسارات ذهتية - عصبية - نفسية مألوفة في 
عقول مرؤوسيه. وكل ذلك يفترض إن يصب في ضرورة زرع وإعادة الثقة 
الناقصة والقاصرة لدى الآخحرين ني أوقات الأزمات والاضطرابات 
والصراعات ني بيئة الأعمال السريعة الميجان والنغيير. 

2. يتقبل القائد المبدع الفكرة بان الحصول على النتائج المرضية للخطط والأهداف 
يصعب عادة الوصول اليها بهرادة» وأحيانا قد تكون بعيدة المنال عن مدى 
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الرؤية التي بريدها او ينوي تحقيقها. فالرؤية والرسالة والغايات والأهداف 
والاستراتيجيات والسياسات فعلا هي قضايا يفترض ان يثوجه القائد نحوها 
بكل قواه الجسدية والعقلية والنفسيةء ولا يمل أو مجزع أو يضجر من نحقيقهاء 
لأنها دائما هي التي تحفز وتوجه نظرته وتتحدى تفكره العادي. وهذا بطبيعة 
الحال يعد أمر يجحتاجه القائد ليشعر بالفخر والسمو والعز والزهى؛ او باستثارة 
همم للسير باتجاه الأغراض الإستراتيجيةء ولو أنها غير مرئية» ولكله 
( أي القائد المبدع ) يجب أن يشق منفعة الوصول إلى النهايات والمخرجات 
المتوقعة» ويسعى بكل ما لديه من قوة أن يصل إليها. 

3. يستخرج القائد امبدع الثقة من الآخرينء ليس فقط بقيمهم» وما يؤمنون به من 
معتقدات وافتراضات مشتركةء بل أيضا باحکامهم وأفكارهم واندفاعاتهم. 
ففي وقات التعقيد والأزمات التي تمر بها منظمات الأعمال» يفترض أن يكون 
القائد المبدع سلوكه الطبيعي» هو طرح الأسئلة وإجراء المناقمشات» وإقامة 
الحوارء وتنسيق الجهود» بدلا من إصدار الأوامر» والطلب بتنفيذها دون نقاش 
بعطبيق القاعدة الميكيافلية فل ثم ناقش أو آلغاية تبرر الوسيلة. 

4. يرتب القائد الميدع أولويات القضايا الأهم» ثم المهمة على القضايا التنفيذية 
العاجلة غير الضرورية في قياسات منظمات الأعمال الناجحةء حتى لو تعرض 
للانتقادات والحرج بسبب ذلك. كما يجب هنا أن يهيى المرؤوسين هذا التوجه 
ويجفزهم للتحرك نحوه» مع أهمية إدارة الوقت والذات والتوتر بشكل يلسجم 
مع التطلعات والبناء الصحيحين للشخصية القيادية. 

5. يجاول القائد المبدع إدراك انجهول في المستقبل والمخفي المدفون في حاضر 
لمنظمة. ولو أن ذلك قد يعرضه للخطأً و/ آو الهجوم من الآحرين» ولكنه في 
كل الأحوال يتاج أن يتقبل اللاتأكد والمخاطرةء وذلك لأنه في كل الأحوال 
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أن النهاية ني الستقبل» ولس في اللحظة أو اليوم الذي ينقضي ولا يدوم. وما 

على القادةء ألا أن يحاولوا استشراف المستقبل» باستخدام الحدس والتلبؤ. 
ثالثا: خصانص التفكبر الاستراتيجي للقاند المبدع 

يصئف المختصون في علوم الإدارة والنفس والاجتماع والسياسة خصالص» 
إو متطلبات للتغكر الاستراتيجي لدى القائد المبدعء ويعدونها من الضرورات 

لشغل المنصب القيادي» وما يأاتي:( Horne:2009 ¢ Wootton & Horne:2010‏ 

(Wootton & 

1- التذكر: تلعب الذاكرة دورا مركزيا في تمكين القائد البدع من تجميع المعلومات 
التي بمكن أن تساعد في صياغة إستراتيجية النظمة باسلوب دقيق ومناسب. 
ویعد النسيان بحدود معينة مسألة عادية وضرورية» وعندما نحتاج لان نتذكرء 
جب أن نعخذ حطرات مقصودة» لقابلة ميلنا الطبيعي للنسيان. وهنالك 
استراتيجيات فاعلة لقابلة النسيان» فهي موجودة اذ يكن تعلمها بالر جوع 
الى الكتب والجلات ومواقح الانترنبت المتخصصة. ولذلك فان تذكر أشياء 
جديدة تحفز النمو العصى الحديد للخلايا ا لخاملة. والتذكر عادة ما يضمن 
الإعادة والتكرار اللذان يقود يان الذاكرة» ويطوران قدرات فهم النذاث 
والإدراك والذكاء. ويستطيع القائد أن بحمي قدرته على التذكر قبل آن يصاب 
بامراض مثل الزهاير والمذيان والخرف التي تهاجم خلايا الدماغ» إذا تعلمت 
الذاكرة على الخمول وضعف النشاط وعدم القراءة . 

2- التصّور: ان القدرة على استحضار الصورة البصرية مفيدة للذاكرة والتفكير 
الأخلاقي والإبداعي والتصوري. فالعصور (أو الخيال كما يطلق عليه 
علماء السلوك) يساعد على التنبؤ بشكل أكثر من المعرفة» كما يقول اينشتاين. 
والتفكبر التصوري يكن أن يكون تبصرأًء مثل أن يدرك القائد البدع ما الذي 
يکن ان کون عليه ِي شيء في المستقبل. فمثلا آن الخليفة عمر (رض)» تب 
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بانتشار الإسلام وغاندي توقع استقلال المند. فالتفكير التصوري يكن أن 
يساعد القائد المبدع على التعاطف» مع الذين ينوي شموهم في الإستراتيجية 
او الخطط من أصحاب المصالح» وبجيث يمكنه تقييم آيا من القضايا الأخلافية 
جب شموها. وإذا كان القائد يرغب بأن يكون تفكيره التصوري آفضل» فلا 
بد أن بجاول العمل بالآتي: 
أ- غلق العينين عند جع المعلومات المشتتة في الذهن معا 
ب- رسم خطط ذهني للمعلومات التي يعطيك الأفراد إياهاء كلما تكلموا معمك 
وناقشوك بشيء . 

ت- التحادث والتكلم مع الذات للتفكير النظيف» ولو تم إحراج بعض الصوت 
لتطوير العمل على المران بشكل كبيرء ولا باس أن يكون ذلك. 

ث- مزج المعلومات الحالية الموجودة في الذاكرة» بجحيث يسهل تذكرهاء وتخيل ما 
الذي يحدث إذا ل افعل شيئاء أو ذا نفذت خحططي ار إستراتجيتي مثلا. 

3- التعاطف: لا يوجد شيئا سيئا او جيدا » وقضية صح أو حطا كما نظن؛ 
فالتفكير هو الذي يجعله آن يتوجه كذلك» وعندما نحتاج نحن البشرء بأن نفكر 
بشكل خلاق» فأن العواطف والمشاعر تعد مصدرا للطاقة العقلية التي نحتاجها 
لغوليد قائمة عريضة - طويلة من الاحتمالات الجديدة والغيارات المرغوبة. 
وعلى العموم» أن المشاعر الحيدة والتوقعات المتفائلة مرتبطة بشكل ايجابي» هع 
احتمالية الملخرجات الناجحة لهام التفكير» وان معرفة وتسجيل المشاعر 
العاطفية الي نمتلكها تكون منتجة أكثر من التعبير عنها فقط بشكل عضوي . 
ولا بد من التنويه هناء بان القلق من المستقبل او الخوف من الفشل يكن ان 
يقودا العقل الى نقطة سوداء» بجيث لا نستطيع معها النوم جيدأ. وهذا بطبيعة 
الحال سوف يقلل من القدرة على التفكير بوضوح في اليوم القادم. فالقلق 
يعكس استعدادا حسيا وتجربة لأشياء خاطئة قد تحدث , والقلق يكون أحيانا 
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مفيداء قد يمتنا من عمل وإعداد حطط طوارئ مناسبةء وهذه خطط الطوارئ 
بدورهاء جعانا أكثر ثقة عندما نفدم استراتيجياتنا وخططنا وأهدافناء كما 
تساعدنا على الاطمشنان» بأن الأفراد الذين يدعمونا بجتاجون إن تنفد 
استراتيجياتنا بالشكل المطلوب. وهنالك مارسات للقائد المبدع ي إطار تطوير 
خحاصية التعاطف» وكما يأتي: 
أ يستكشف ما الذي يشعر به قبل حاولته التفكير . 

ب- يضع الافتراضات الشخصية والتوقعات التفائلة التي تزيد من النجاح. 

ت- يسعى وراء السعادة الجسدية واهناءة النفسية والتفاعل الاجتماعي والرضا 
والضحك والنكتة «لأنها تفيده في زيادة السرعة والدقة في التفكير. 

4- الحساب: تعكس التجارب بان هناك حاجة واقعية- فعلية- وثابتة للأرقام. 
فالأرباح والتخصيص المالي والنقود والربجية والنفقات كلها أرقام. والحاجة 
الى الأرقام تزداد اليوم بسرعة في تخطيط الخدمة والعمليات» والرقابة على 
الجودة. وإدارة المشروعات» والتطبيقات الخاصة بالتمويل والموازنات والموارد 
البشرية والحصة السوقبةء ولذلك إن القدرة على أعداد تقديرات مقبولة. 
وإعطاء خمينات جيدة تقع في قلب التخطيط الاستراتيجي. كما أن ممارسة 
الرياضيات العقلية هو التمرين الحقيق لعقول القادة المبدعين. والمدير كمفكر 
مبدع استراتيجي سوف يقدرء ويجسب ويعطي احثمالات خرجات جاح 
خططه» مثلا يقول هل ان الفرصة اكبر من 50:50 او 90ء أو 7 من 10؟ 
وأن هذه الاحتمالية» هي مقياس لقوة أعتقاد القائد المبدع» وهذا المقياس 
يتضمن التفكير بشكل رقمي. اذ كلما کان آعتقاده أقوى» كلما أعطى رقما 
اكبر لوصف هذا الاعتقاد. والقائد المبدع» وهو يجيب على الأسئلة اللاحقة» 
بترك له ان يعرف ما الذي يقصد من تطوير لغة الأرقام لديه: 
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أ- هل يسجل على مسثوى بيته أرقام للميزانية» ويحسب الأشياء قبل مدة زمنية 
مقبولة؟ وهل يختبر القابلية الرقمية في اختبارات الذكاءء وما شابه ذلك. 

ب- هل أنه مع الرأي القائل أن التفكير الرقمي يقع في مجالات النطق والعقلانية 
والمحدال والبراهين ويتعد عن العاطفيةء وآن العمل به مزعجا ومكلفا 
للصحة العامة. 

ت- هلل يقوم بين الحين والآنحر بالتدريب الرقمي للعقلء الذي يقول العلماء عنهء 
انه جسن الذكاءء ويخلق طاقة إدراكية فائضة للحماية من الإصابة بالأمراض 
النفسية والعصبية والعقلية. 

5- إنحادثة: يقال والعهدة على العلماء ان التفكير الشفوي او النحادثةء يعني ان 
يتحدث القائد حتى لو كان مع نفسه فقط. وعندما بتحدث بصوت عال» 
خصوصاً مع شخص آخر في قسم التخطيط والمتابعة أو الموارد البشرية مثلا 
سوف يحصل على فكرة فاضلة حول اللإستراتيجية. والقراءة بدورها تعد 
مصدرا مفيدا للمعلومات الحديدة ءلأن العقل يجب إن يجاهد لرسم وربط 
وفحص المعلومات» ومن ثم تكاملها مع الموجودة لديه ساسا في الذاكرة. 
ولكن تبقى القراءة ليست كافية لتطوير العمقل»ء كما في حالة التكلم 
او الإصخاء. فانحادثات حول المعلومات القديمة والحديدة» قعل العقل أكلر 
من ألقراءة. 
وهذا هو سبب التأكيد بان الحادثات تزيد من القدرة الإدراكية العامةء وتساعد 

في تعزيز العلومات الحديدة في الذاكرة. ولذلك ان تطوير الإستراتيجية من خلال 

انحادثة الفكرية مع الآخرين تصنع مايسمى ب الذكاء الجمعي. والتفكر 

الاستراتيجي بطبيعثه يتضمن تحويل الأفكار والنشاطات الى خطط ناجحة. 

وني حالة الذكاء الجمعي» فان هذه النشاطات سوف لىن تكسون فاعلىة اقتصادياً 

فحسب» لا بل تكون فاعلة عاطفياً وحاسياً واجتماعياً. 
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وني أمثلة شائعة في الجتمحات والمنظمات مثل: الفقرء الفسادء الإرهاب» العلف 
الوظيفي» الخدمات الرديئة» المنتج الضعيف» الخ كلها تقع ضمن التفكير 
الاقتصادي الخام» اذا كنا في القرن العشرين» ولكن تي القرن الحادي والعمشرين أن 
التفكير الاستراتيجي قد بحتاج بأن تلك القائد ذكاء جعيا اكبر مله ذكاء شخصيا 
أو اقتصاديا. ولزيادة سمة القائد في الحادئة» واحتيار الكلام ي موقعه لابند أن 
بحاول مارسة الآتي: 
أ- أن يزيد من قدرته على التحدث الى نفسه لفحص الأفكارء وربطها بمدى 
إدراكه للكلمات والجمل. 
ب“ 2 سین قدراته | للفظية من خلال القراءة عن مدى واسع من الموضوعات 
والقضايا في هذا المجالء ومن خلال العحدث الى اكير عدد من المقربين له. 
ت - تطوير تفكيره الشفوي» وقدرته على التفكير السريع من خلال الحذ فرص 
الكلام من الآخرين» وعدم التردد آبدا. 
رابعا: مهارات تفكبر الفاند الاستراتيجي 
يؤكد المعنيون في إدارة الأعمال أن هنالك خسة مهارات يفترض أن يسعى القائد 
المبدع لاکتسابهاء وهي: (Wootton & Horne:2010 +Horne & Doherty:2003)‏ 
[- تدبو با لمستقبل: تعد القدرة على التنبؤ واحدة من الخصائص المعروفة لدى 
الإنسان بشکل عام» اذ هي تسهم بشکل قوي في قدرة السيطرة على الأشياء. 
والتنبؤ يساعد القاثد المبدع على أدارة المخاطرة المرتبطة بالتغيير الاستراتيجي. 
وهناك خط رفيع جداً بين التنبؤ حول ما الذي سوف يحدث ي المسنقبلء وبين 
تخیل صورة حول ما سيبدو عليه المستقبل. فالقدرة على امتلاك طموح او حلم 
او رؤية» كانت هي علامة القادة منذ قرون عديدة مضت. فقي قصة الي 
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توصيته ل (فرعون مصر) الذي اتخذ نشاطات في بناء محازن للحبوب. وبين 

يمكن أن توضع التنبؤات من خلال اسشخدام الأرقام او الإحصائيات» أو من 
أو من خلال استخدام الذاكرة والتفكبر البصري لإعادة فافج الماضي؛ أو من 
خلال استخدام التفكير الانعكاسي خلق الذكاء الاسقاطي. فالأشياء ليس 
بالضرورة ان تزداد في المستقبلء لأن كونها ازدادت ني الماضي. نالماضي ليس 
اساسا قويا للتنبؤء ما م نتأاكد من ان الظروف في الماضي سوف تستمر في المستقبل. 
فالتوقع البسيط للاتجاهات السابقةء كن أن تكون غادرة أو قاتلة. ومشل هذا 
الفهم» يمكن آن يأتي من فهم الموقف وتتبعهء وليس بالضرورة من آتباع تقنيات 
علمية. وما م يكن يثق القائد المبدع بقدراته على التفكير في المستقبل» فقد ينفعه ان 
مجرب الأ شياء الثلاثة الآتية: 

آ- يسال الخبراء والمعنيين والوظفين الأكبر سنا والمدراء القدامى للمشاركة بالمعرفة 
والساعدة في تقديم خحدمة للتنبؤ. 

ب~ يسال الوظفين الشباب الاتين من الجامعات والكليات ليشعرهم بأهمية العلم 
الموجود لديهمء والأستفادة في نفس الوقت من تطٻيقه في العمل› ولايدامسن 
تعليم الشباب التطوع في تقديم المساعدة كونها تعد الخطوة الأولى للشروع 
في تقديم الفائدة النجدية للمجثمع ككل. 

ت- تشكيل أو تكوين مجموعة أو فريق متباين في التفكير والاختصاص قدر 
الإمكان» وترك المجال لكل الأفراد أن يتحدثواء دون استحواذ عدد معين منهم 
وتعاد كل التنبوات الى المجموعة» ثم تكرر العملية حتى تصل كل الجموعة 
آلی تنب ثابت. 
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لا يوجد احد يعرف المستقبل» ولكن يمكن للقائد أن يضع تخمينات مستندة 
للمعلومات »او تخمين أفضل من النافسين. وإذا كان القائد علميا ومنطقيا 
وحظوظاً» سوف محصل على تخمينات صحيحة أكثر من الخاطتة. فالعقل غالبا ما 
يتنبا بالأحداث بلا وعي» وإذا درب القائد تفسه بان يكون أكثر إدراكا للمعلومات 
التى يسمعها ويراها ويشعر بهاء فان التفكير التنبؤي سيكون افضل والتنبؤات 
ستكون أدق. ولعل من المقيد ذكره هو التفكير الجدي بتطوير مهارة التنبؤ بالمستقبل 
من حلال مراعاة الأتي: 
1- يعد التنبق مجموعة معصارف وخبرات تحوي أكثر من مهارات التفكير 
الأساسيةء والتي جميعها يمكن تطويرها بشكل منفصل. 
ب- يكن تحسين التنبؤ من خلال التحدث الى الشباب وكبار السن والخيراء 
والحكماء تي هذا الجال. 


ت- يستند التنبؤ الى الاسفادة المبدثية من المعرفة والمعلومات العامة. 

ث- لا يعد التنبؤ امرا صعبا ومعقداء وطالا أنت مدير منذ مدة طويلةء فبالثأكيد 

ج- يتاج التنبؤ إلى الاستعانة بخريجي الكليات من آقسام الإحصاء والإدارة 

والاقتصاد وجوت العمليات. 
ح- التنبؤ ني منظمة الأعمال ضروريا اثر من المؤسسة الحكومية» وتحتاجه لأن 
کل شيء قد یکون غير واضح وغیر مؤکد وقوعه۔ 

2- العفكير الأخلاقي : تستند القرارات والنشاطات الى المعنقدات والافتراضات» 
والى ما في الأقل مكونين أساسيين هما: المشاعر والأفكار. وعلماء الأعصاب 
اكتشفوا بان النشاط الكيماوي في الفجوات الشجرية بين أعصاب الأسنان تبني 
بشکل کيماوي مشاعره وأفکاره» وبالتالي ان هذا البناء الكيماوي يقود 
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قرارات ونشاطات اللإنسان. وان أنواع معينة من المشاعرء مثل : الشهرة 
والطمم والجشع والأنانية وإحسد واخوف» يكن أن تكون موجودة عندما 
نفكر بطريقة إستراتيجية. وهذه القضية ليست مفاجئةء لأن العديد من النماذج 
المستخدمة من قبل الاستراتيجيين كانت عسكرية في نشأتها أتت من فن 
الحنرالات في الحروب. فما ل نتعلم تحشد وتعبئة المكون الفكري لعتقدنا 
بسرعة»ء فأن قراراتنا قد تمر الى القشرة الدماغيةء وتقودنا الى نتائج قد ندم 
عليها. وعليه فأنه ينبغي بالقائد المبدع النظر بتمعن الى ما يأتي: 

أ- اذا ر يقدم» وبشكل واضح عنصر الشفكير الأخلاقي الى عملية التفكير 
الاستراتيجي» فسوف ينحاز نحو الاستنتاجات التي تخدم مصالحه الخاصة على 
حساب المصلحة العامة للمنظمة. 

ب-أن القائد غير المدرب على النطق الأخلاقي» لا بمكن منعه من العمل للمصلحته 
الخاصة»ء حتى لو ترق القانون او التعليمات» وحتى الدستور. 

ت-القائد من غير الحتمل ان يتصرف بشكل منطقي ما لم يمتلك هو المنطق, او إذا 
کان لا يعطي أهمية للفضائل الفكريةء ويتجه نحو الفوضى واللانظام» فأنه 
قد لا يلزم الآخحرين ويدعمهم لتقديم الشيء الحيد أو المقترح المناسب لتطوير 
المنظمة. 

ث-مناقشة الذات» او مناقشة شخص آخر حول الظراهر أو المجالات الأخلاقية 
الموجودة حاليا في الجتمع الحلي والعا لمي كي يساعد نفسه على ادراك ما هي 
هي البادئ الأخلاقية الخاصة به . 
عليه فان التفكير الأخلاقي والمنطق الأخلاقي يمكن ان ينقويا من خلال 

الممارسةء كما ان التقييم الأخلاقي يجب ان يستخدم كخطوة واضحة ومقصودة في 

التفكير المبدع» خصوصاً عندما يقرر القائد أيا من الخيارات الإسترائيجية المتاحة 
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التي يجب ان تنفل. وأخيرا نود القول أن التفكير الأخلاقي يعثمد على تطوير 
المهارات الخاصة بالتفكير الشفهي» والتقكبر التصوري» والنذكر» والعاطفة. وهذه 
يمكن نشرها بالتعاقب لساعدة القائد المبدع على اتخاذ القرار الصحيح . 
شرعية المعلومات ومعقولية الاستنتاجات وتطبيقية الأنشطة. كما أنه يطور 
خصائصه في الشجاعة والاستقلالية الفكرية والاعثماد على النقفس. ويمكن 
الأسثلة اللاحقة» سوف يصبح مفكرا حاسماء فعندما يعطي الأفراد المعلومات 
للقائل ف : 
- هل يستطيع التمعن والتفصيل فيها قليلا ؟ 
- كيف يكن ان يتاكد من ذلك ؟ 


- كيف يربط بين المعلومات والأمثلة حوما ؟ 

- كيف يتطابق ذلك مع قاله وطرحه على الآخرين سابقا ؟ 
- متى يعتقد ان هذه المعلومات مهمة؟ ولاذا؟ 

- كيف تساعد هذه المعلومات على تطور المنظمة وتقدمها ؟ 
- هل يستطيع التفكير بطريقة مختلفة ويشرح الأمر للغير؟ 


- هل يمكن إن تكون أكثر دقة؟ وكم المقدار؟ وما النوعية؟ والى أي حد مكن 
ان تکون؟ 
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- ماذا يعتقد ان عمرو سيقول عن هذا الوضوع» وعلى فرض أن زيد يتتمي الى 
جنس أو ثقافة او مجتمع آخر؟ 
عليهء نود ألقول بأئه عندما يقرا تقارير الموظفين او المستشارين أو خحبراء 
آخرین» فأآن القائد المبدع» لابد أن يسال ما يأتي: 


-لاذا كتب الكاتب ذلك ؟ 

- ما هو السؤال الذي حاول الكاتب الإجابة عنه ؟ 

هلى هناك اي اغز حير في نوايا الكاتب ؟ 

“ما نوع المعلومات التي قدمت هنا ؟ 

لماذا التوقع أن تكون هذه المعلومات صحيحة ؟ 

- ما هي الافتراضات الموضوعة صريحة كانت آم ضمنية ؟ 

- ما هو المبدا أو الاستنتاج الذي آراد الكاتب أن أتفق معه ؟ 

هلل ان الاستنتاجات منطقية ومدعومة بأسباب شرعية ؟ 

- إذا قبلت هذه الاستنتاجات» فما هي النشاطات المطلوبة ؟ 

- ما هي العواقب على الآخحرين» إذا قام بهذه الأنشطة أو تلك ؟ 


4- التفكير المبدع : ليس ضروريا آن يولد القائد عبقرباء او يقود نفسه للجنون من 
اجل ان يفكر بطريقة أبداعية. وبالنسبة للمفكر الاستراتيجي يجب إن تكون 
الأفكار والمقترحات مفيدة له على الدوام. وللمفكر المبدع» فان الاستنتاجات 
الإبداعية تحتاج لان تطبق في النشاطات الواقعية. والتفكير الخلاق يتضمن أكثر 
من الأناء والانتقال الى فائدة الآخحرين منظمة ومجتمع» فالقائد يتاج ان محصل 
على الكلير من المعلومات» ومن ثم يطورها بينما ينتظر الإلهام. فهو محتاج 

90 


التفكيرالاستراتيجي للقاند للبدع 

لقائمة طويلة من الأفكارء ولا يقلق ان كانت أفكاره ني هذه المرحلة متهورة 
بعض الشيء اذ سوف يسستخدم التفكير الأخلاقي والحاسم لتصفيتها 
وغربلتهاء ومن ثم يختار القليل من الأفكار لتنفيذها. يمكن تطريره لدى اغلب 
الأفراد. ففي التفكير الخلاق أن زيادة الكميىة فيه تقود الى نوعية أفضل. 
كما أنه يسهل تعلم التقنيات التي تطابق نشاط الدماغ وإنتاج الأفكار الخلاقة. 
وهنالك عشرة طرق سريعة لإزالة الحواجز عن التفكر الخلاق للقالد 
المبدع» وهي 

- امواية : فعل كل يوم شيا ختلفا عن سابقه للوصول الى تنويع المهارات. 

- معتقدات المنظمة: اذا م يعتقد بذلك» فما الذي سيحدث؟ وما الذي سيغير؟ 

الشعبية: كيف سيشعرء عندما يعالج هذه المشكلة ؟ 

- السلوك الناضج : أطلاق العنان لسلوك الطفولة مرة واحدة باليوم ؟ 

- ليس مالي : ليعلم آن أكثر الإبداعات تأتي من غير المتخصصين. 

- النماذج الموجودة : ماذا لو وصلت الآن إلى مصاف النجاح والتفوق للمنظمة؟ 

- قلة الوقت : القبول بامتلاك كل الوقت هناك ؟ 

- آنا كبير بالسن : التفكير الإبداعي محلب المعرفة والخبرة معأ وكلما كنت اكبر 

5- التفكير الانعكاسي: باسشخدام التفكير الانعكاسي يمكن لسنقبل القائد أن 
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وبالآخرين» وبطربقة يستطيع من خلاما تقديم استنتاجات تلمح بشكل قوي 
للتغيير المستقبلي. والتفكير الانعكاسي ياتي من الماضي خلال الحاضر ويدخل 
الى المستقبلء اذ هو يصب في كوئه يساعد على التعلم من التجارب. ويمكن 
ان يتضمن تفغيير السلوك »عندما يشم التنبؤ بالسيناريوهات المستقيلية التي 
تشترك بعناصرها مع التجارب الماضية. فالعديد من نماذج التعلم التجريي فيها 
أخطاء خطيرة» واغلب الناس يفترض ان كل شخص يستطيع التفكير بشكل 
انعكاسي. وهذ! ليس صحيحا. فالتفكير الانعكاسي يتضمن مجموعة من 
مهارات التفكير الأساسية التي يجب تطويرها وتمارستها قبل التفكير بشكل 
إسقاطي. 
عندماً يواجه صعوبات عاجلةء فالعديد من المدراء يصبحون مشلولين بالضغط 
او القلق او الخوف واملع (وهذا ما تواجهه أغلب منظمات الأعمال)ء إذ هم لا 
يدركون اثر ذلك على كيميائية الدماغ. فهم بجردون المنظمة من التفكير 
الاستراتيجي» عندما تكون بامس الحاجة هذا التفكير في ظروفها الأزموية. فقي 
الأوقات الصعبةء أن الافتقار الى التفكير الاستراتيجي» غالبا ما يكون محشوم. كما 
حدث لدى الكثير من النظمات في الأزمة الاقتصادية العالية في عام ( 2008 ) 
وما بعدها. ففي الأوقات الصعبة العاملون ينظرون إلى المدراء من اجل الحصول 
على أجوبة واضحة للأسثلة التي تدور في عقوم وا لحصول على التوجيهات 
الواضحة التي يجب توجيه الجهود نحوها. ومن غير تفكير واضح وعقل ناضصج 
لا يقدم المدراء أي شيء. 
وإذا م يفكر مثل المغكر الاستراتيجي» فان خاوفه سوف تبقى غير منطقية» ولن 
تستطيع عندها المنظمة ان تحول التراجع الى تقدم وطمأنة أصحاب المصالح 
والمنتفعين الاستراتيجيين. ولذلك فانه يجب تحليل الصعوبات بشكل واقعي وجب 
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رسم صورة امجابية للمستقبل لما بعد الأزمة الوافعة. والتساؤلات التي تطرح في هذا 
الخصوص» ويطلب الإجابة عليها بعناية وبشكل واع مع الذات هي: 


- كيف يمكن توصيل التفكير الاستراتيجي الى الجميع؟ وكيف يكن إدامة الروح 
المعنوية للعاملين والحافظة عليها في الأوقات الصعبة؟ 


- يحتاج القائد أن بخرج من مكتبهء ويسر في الخارج لكي يضيف منفعة التمكين 
من فحص الذكاء الذي يغذي عملية التفكير الاستراتيجي له» فكيف يكن 
تحعقيق ذلك ؟ 
- في أوقات الأزمات التنظيمية الأفراد ينظرون الى قادتهم في صياغتهم 
للاستراتيجيات التي مکنهم من البقاء والازدهار. فما هي هذه الاستراتيجيات 
التي يمكن صياغتها؟ 
خامسا : صياغة الرؤية والرسالة في عقل المفڪر الاستراتيجي 
تتضمن صياغة رسالة منظمة الأعمال» الغاية من وجودهاء وطبيعة الحدمات 
الي تسعى الى تقديهاء وغاياتها الإستراتبجية» وحططهاء وسياساتها باتجاء تحقيق 
مهمتها الأساسية في الجتمع الذي تخدمه. ففي الإدارة الإستراتيجية تشير الرؤية إلى 
أصناف وأشكال من المقاصد الواسعة والشاملةء وذات الفكر التطلعي الطموح. 
وتصف الرؤية التطلعات المستقبليةء بدون تحديد الوسائل الي تستخدم لتحقيق 
النهايات المرغوبة. فالرؤية ذات الفاعلية الأكبر» هي تلك الرؤية الى تكون ملهمةء 
ويؤخذ هذا الإهام صيغة سؤال عن ما هو الأفضلء الأكبر» الأعظم المفيد 
المناسب» الأجودء والأحسن _ وقد يصل إلى الأمشل. ومكن أن تكون بصيغة 
الخدمة الأفضلء المنتج الأكبر» الالجاز الأعظم» والأداء العالي» ومذا توفر الرؤية 
الإستراتيجية نقطة الارتباط مع أصحاب المصالح الخارجيين والداخليين( 
المستفيدين من خدمات ومنتجات النظمة).( 2006: 1۸ء٣1 (Hit:2007,‏ 
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فالرؤية عادة ما تكون هي حصيلة الإجابة على التساؤلات الاية : 


- ماهو وضع المنظمة بعد 4 - 10 سنة؟ 

¬ ما هي بيئة العمل المستقبلية للمنظمة؟ 

ما هو وضع الجتمع والبيئة والسوق ؟ 

أما رسألة المنظمة فهي الغرض أو السبب من وجودهاء فهي توضح ماذا تقدم 
المنظمة للمجتمع او البيثة من خدمات أو سلع. وييان رسالة المنظمة الحيد محدد 
الغرض الأساسي والمميز الذي يضعها بعيداً عن المنظمات الأخرى من نفس 
مصطلحات مثل المنتجات/ الخدمات/ الأسواف. وتتضمن كذلك الرسالة فلسفة 
المنظمة وقيمهاء بشان كيفبة تنفيذ الأعمال» والأسلوب الذي به تعامل العاملين 
وأصحاب الصالح الآخرين» وضمان الاتفاق على الأهداف والغايات داخلها. 

ويقترح مفکرو الإدارة طرح ثلاثة أسثلة مهمةء واللإجابة عليها بعناية ودقة» 
وشي 
1- الذي يعرف الأعمال مجب آن لا بذكر ماهية وطبيعة الأعمال والهمات فقط› 

ولکن يجب أن بتضمن ماذا ستکون علیه؟ وماذا ينبغي أن یکون الحال؟ 
2 التوجه الذي تتلكه المنظمة في الوقت الحاضر»ء هو إلى أبن ستصل» فيمالو 

استمرت في الوضع الحالي؟ 

من اجل ضمان تحركها في الاتجاه الصحيح. 
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ومن خحصائص الرسالة الناجحة لنظمة الأعمال التي تمثل جوهر عمل القائد 

الاستراتيجي البدع» هي أن: (001:2005 & arceء۴)‏ 

1. تعبر عن فلسفة المنظمة وقيمهاء وما ترغب أن تكون عليه مستقبلاً بصورة 
شاملة وواقعية. 

2. تعطابق مع غايات المنظمة وأهدافها الإستراتيجية. 

3. ترسم الاستراتيجيات والسياسات» مما ينسجم مع الآهداف على مستوى 
ألمنظمة و/ او على مسثوى وحدة الأعمال . 

4. تأخذ بنظر الاعتبار طبيعة البيئة الخارجية والداخلية التي تعمل فيها حالياء وما 
تتوقعه مستقبلاء لكي تنكيف مع تلك الظروف» وتنوافق معها وتتفوق عليها . 

5. تسم بتوصيف دقيق حول كيفية تحقيق آهدافها المرغوبة» عبر الأعمال 
والأنشطة التي تؤديهاء سواء أكائت إنتاجية آم خدمية. 

6 ودا من اكام ن اء اة ومكر اا سرا ن اة 
والأقسام (التكامل الأفقي)ء أم على مستوى النظطمة» ومستوى وحدات 
الأعمال (التكامل العمودي). 

7. تحقتق أهداف أصحاب المصالح (مستهلكين» مجهزين» حملة سهم عاملين. 
دائنین» مدینین). 

8. تطور وتحسن المسؤولية الاجتماعية تجاه البيئة الحلية والعالية . 

9. ترسخ قيم ومعتقدات المنظمةء ما يتلاءم وقيم وظروف البينة قي زمان 
ومکان معینین. 

0. تحقتى الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة» عبر تحقيق المركز التفوق من حيث 
الخدمات المقدمة للزبون والأمانء و ونظافة البيئة. 

1. تتطلع إلى المستقبلء وتاخذ الماضي في اعتبارها. 
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التفكير الاستراتيجي للقالد اليدع 
سادسا: استنتاجات لإبداعات الأعمال 
1- في منظمات الأعمال المعاصرة محتاج جميع أصحاب المصالح إلى القيادة 
الإستراتيجية في فريق الإدارة العليا ( »)1١1١‏ والتخطيط الاستراتيجي (8۴)» 
والتسويق ()» والمالية (۴0)ء والموارد البشرية (1۸)ء ....الخ. وتي 
الأوقات الصعبة والحرجةء عندما يشع القائد المبدع بنوره على المشكلات الق 
تسببها الأزمات الإدارية والتنظيمية التي تمر بها منظمات الأعمال دون ائقطاع» 
وأن تركيز النور يكون عادة على المشكلة القائمة اليوم» نعم ولكن يفترض به 
أن ينشره على جمبع الٰجالات وابعادعاء ليضيء للمستقبل القريب والبعيد . 
2- عندما يفكر المدراء البدعین بشکل استراتيجي» ویعملون ججد وماس فان 
المرؤوسين ينظروا إليهم» وكأنهم قادة مولودين هم وللمنظمةء أو مدراء 
ملهمين وعبقريين منقذين نمم ومدافعين عنهم . وعادة ما يشضمن التفكير 
الاستراتبجي تفكير القائد بلفسه أولاء اذا جاء الى المنظمةء وما العبرة من 
تقليده المنصب» وما فائدة قيادة الآحرين في نفس الوقت» وكيف يفكر 
بوضوح» ويعبر بشكل صحيح حول ما يريده ويفكر به فعلا لنقل المنظمة الى 
المستوى المرغوب. 
لا بد أن يمتلك القائد المبدع خيال وقدرة على خلق رؤية إستراتيجية لمستقبله 
هو ولغد منظمته. وقد يتطلب ذلك تفكير تأملي وحاسم وإسقاطي يستند إلى 
تقييم الرغبة والجموح» والإمكانية لشحويل الرؤية إلى واقع ملموس. كما انه 
ينبني أن لا يفكر القائد الميدع» ولا يعتقد أنه قد آستلم المنظمة أو المنصب» 
وأصبح هي ومن فيها ملكا له» والآخرين هم مستأجرين.اذ يضطهد وجول 
ويصول على هواه» ولا يترك للآخرين مالا للتغكير والشصرف البدع على 
طريقة قتل الإبداع وخنق المبدعين» و بجيث يكونون بالشالي بعيدين عنه لا 
يخدمون المنظمةء يبتعدون عنه في الملمات الصعبة. 


1 
دیا 
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4- القائد الاستراتيجي» هو لذي بمتاز بان تكون لديه هسة مهارات تفكير 
إستراتيجية مكتسبة تبدأ بالتنبؤ بالمستقبل؛ وتنتهي بالتفكير الانعكاسي. ويمكن 
من خلاهما تطوير الكيفية التي في ضوئها أن يعد أو يرسم القائد الاستراتيجي 
رؤية منظمته ورسالتها في إطار ما يتمتع به من فكر استراتيجي» وما يعرفه من 
أصول في التخطيط الاستراتيجي ووظائف الإدارة الأخرى من تنظيم وإرشاد 
ورقابة. 

5- تتوجه رؤية القائد الاستراتيجي نحو الإجابة على سوال ماذا نريد أن نخلقء او 
نوجد ونظهرء فهي تهدف إلى إيضاح النظور المشترك وخلق الإحساس ألعام 
عبر كل منظمة الأعمالء والذي ينح التماسك والترابط للنشاطات المختلفة. 
وينبغي ان تمتلك المنظمة في البداية تصورا ذهنيا للحالة المستقبلية ا لمرغوية او 
الممكنة ها. وأن هذا التصور آو الخيال يطلق عليه لاحقاً بالرؤية» والتي يمكن 
ان تكون مبهمة مثل الحلم» أو كجزء من الرسالة. وأن النقطة المهمة هي أن 
الرؤية يجب آن تقدم وجهة نظر واقعيةء قابلة للتصديق» وذات جذب لستقيل 
المنظمة. 

6- يفترض أن يوجه الغرض الرئيسي من صياغة رسالة النظمة في عقل المفكر 
الاستراتيجي نحو تشكيل الأساس الذي يتم في ضوئه استغلال مواردها 
وقدراتها ومهاراتها؛ التعبير عن الروح المعنوية وقيم العمل داخلها؛ تحديد 
مسار واضح يتحرك نحوه جيع العأملين فيها؛ وتيسير آو تسهيل عملية ترجمة 
الأهداف إلى خطط مرحلية وتشغيلية» وعمليات تكتيكية. 
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الابداع الهندي في الفكر الغاندي 


الفصل الرابع 
إلابداع الهندي في الفكر الغاندي 
0 
وقغا للرواية المندية لا يكمن الإبداع في التطور التكنولوجي فقط وإنما يمكن 
ممارسة الإبداع في كل مستويات الصناعة» بجميع الدول المنقدمة والنامية على حد 
سواء» شريطة توافر العوامل المساعدة إليه» مشل المناخ البيني واللقافي الملائم» 
والتاريخ المفعم بالحكمة والحيوية والاستعداد الفطري للأفراد» مع القدرة على 
مواجهة التحديات والتهديدات الحلية والعالمية. إذ ن كيف نستطيع العمل اكسر 
بأفراد كثيرين ويموارد قليلة هي الفكرة التي سننطلق منها في مناقشة الإبداع 
الغاندي على وفق متغيرات ثلاث هي: 
- العمل أكثر: إن وفرة وغزارة العمل يعني زيادة الإنتاجيةء وبالتالي زبادة الناتج 
الإجالي الوطنيء ويتبعه لاحقا زيادة الدخل القومي. وتلك هي آبرز العوامل 
المهمة في التنمية الاقتصادية لآي بلد. ثم إن العمل آكثر يشير إلى عمليات 
توظبف تقلل من مستوبات البطالة» وتحقق الازدهار الفردي وترفع من 
الستوى المعيشي للأفراد . 
- خحدمة زبائن كثيرين: نساعد ا لخدمات المقدمة لقطاعات سوقية كثيرة في زيادة 
الرفاهية والوصول إلى اكبر عدد من الزبائن» والعمل على زيادة مبيعات 
ا لمنظمةء فضلا عن حقيق مستوى عال من الرضا الاجتماعي والفردي مخثلف 
القطاعات السوقية . 
- اسشخدام موارد اقل: لعل من أهم مزايا الاستدامة البيئيةء هي في الادخار 
باسشخدام الموارد النادرة والناضبة اقتصادياء والحفاظ عليها. كما إنه من ناحية 
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النظمة تتمثل باستخدام موارد ومدخلات اقل» ويعني تقليل الكلف» ويالتالي 
زبادة الرجية. 
و نتطلع في هذا الفصل الى معرفة فكرية فلسفية حؤل جوانب مهمة كثيرة 
من بينها ما ياتي: 
- التعرف على الإبداع الإداري والتكنولوجي في دولة انتقالية» هي الهند التي 
تطورت حديثاً بقدرات وإمكانات ذاتية مبدعة . 
- الاطلاع على أمثلة واقعية عن شركات هندية استطاعت تحدي العا المتقدم» 
وحفقت حدمات فأتقة لشعوبها ولتفسهاء ومعرفة القلسفة الهندية في الحردة 
وا منافسة في إدارة الأعمال . 
- تحديد الصورة التى استطاعت بها الشركات امندية جاوز سلطة التكنولوجيا 
الغربيةء وكيفية تمكن الشركات المندية تحقيمق الميزة الإستراتيجية والتنافسية 
في دراسة الواقع الحلي. 
أولا : القاعدة الذهبية في ريحية المنظمات المبدعة 
إن الفكرة الأساسبة في الإبداع» هو في كيفية جمع العناصر الثلائة إن فة الذكر 
لتحقيق تلمية اقتصادية» ورفأهية اجتماعية» واستدامة بيئبة بطريقة تحقق الريجحية 
للملظمة. فرواد الإدارة امنود فكرتهم ‏ تتوجه نحو كيفية العمل أكثر؛ لزبائن كثيرين»› 
موارد قليلة. 
الصدئ القديم» أي إن الإبداع التقليدي لا بختلف عن الاحتراق الداخلي 
للمحرك فهو يتوجه نحو الحلاك» لان جميع المؤشرات تغبرت» وسوف يۇخحذ معه 
امنظمات الجامدة الواحدة تلو الأخرى. وهذا قد يعني إن اغلب برامج الإبداع» 
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تبنى على افتراضات الوفرة والغزارة في الموارد. إذ كلما كانت اكسرء كلما كان 
الوضع افصل. 

على كل حال» فلقد لاحظنا وبشكل جلي صدمة الزيائن في أمريكا وأورباء 
وهم ييحثون عن المنتجات والخدمات الرخيصة (غير المكلفة)» أو التي تضيف قيمة 
إليهم. وبينما نشاهد من الحانب الآحر ملايين من المستخدمين لأول مرة في الصين 
والهند يدخلون للمنظمات (حيث النمو الاقتصادي يندفع بشدة )» وسوف يلتحق 
حوالي (1- 2) مليار إنسان إلى الصنف المتوسط في العقد القادم» والذين 
يستطيعون الدفع للسلع والخدمات الرخيصة فقط. وهذا يعني الزيادة في شراء 
منتجات وخحدمات النظمات المنطورة ذات المتطلباث البيئية» والقابلية للشراء 
والاستدامة والتي ستقود إلى الإبداع اليوم» وليس الأسعار أو الوفرة . 

يمكن لنظمات الأعمال إن تستجيب هذا التحدي الكبير سن خلال تطوير 
استراتیجیات تسمح ها باجا منتجات أكثرء بموارد اقل» ويكن بيعها بالسعار 
رخيصة. فالبحث عن الكلف التصنيعية الأقل» والمصادر الجديدة للمواهب سوف 
تزيد من الضخوطات على هذه المنظمات من أجل إن تتوجه نحو العالية» وبا 
يقودها إلى استعمال سلاسل معرفة أكثر تعقيداء ويقودها إلى تبني سلاسل تجهيز 
وأعتمادية متبادلة بين الحدود الدولية. وقي الوقت ذاته» إن العمليات الحديدة 
سوف تقدم منتجات وخدمات تصل إلى أكبر عدد من الزبائن عبر العال. والحلم 
لأي مبدع اليوم من المنظمات» هو العمل أكثر- وارد اقل- لزبائن كثيرين . 

وبينما قد تعد العملية إن ها جرد حلم للعديد مسن الشركات الغربيةء فأن 
الشركات في البلدان الناميةء قد تخرج عن إطارها المالوف لترسم الطريق الجديدء 
حيث تصميم النتجات غير المكلفةء والتصنيع برآم مال قليل» ويحجم كبير مسن 
العمالةء وبأسعار زهيدة ( في سبي الال 1 سنت بالدقيقة للاتصال بالهاتف 30 
دولار لجراحة إزالة الماء عن العين» وسيارة بسعر 2000 دولار )» وهي الأسعار 
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الأقل في العا. ومع العجز في رؤؤس الأموال والكنرلوجيا والموامهب | يكن 
للرياديين في السواق الناشئة اي خيار سوى قلب الحكمة المقبولة» والجموعة 
الكيرة من التحديات والطموحات أفبت نوع جدید من الإبداع الإداري والفتي. 
ثانيا: الهند بلد الإبداع الأول في آسيا 

لبس هناك مكان أفضل من اند كدليل على ذلك» والتي ن¿ تكن مشهورة 
بالإبداع حتى هذا العصر. فاهنود يستخدمون كمزحة حول اكتشافهم الرقم صفر 
عام ( 500) قبل الميلاد باعتبار إن هذا هو عدد المبدعين المنود في العمصور 
اللاسحقة ولکن الشركات أهندية الذكية أت تکنولو جات ونماذج عمل حديدة 
لاختراق السواق البلد الواسعة. وقد عملوا ذلك من خلال نقل كل عنصر من 
سلسلة القيمة من إدارة سلسلة النجهيز إلى التوظيف» وأوجدوا نظام بيشي مبدع 
للعمل. 

والبعض قد وصف هله الظاهرة على إنها امشداد للنقليد اهندي المعروف 
(Jugaad)‏ تطلویر البدائل والتحسينات» والعمل لتجاوز الافتقار للموارد» وحل 
المشاكل التي تبدو بلا معالجة. وعلى كل حال إن مصطلح (4مدعن[) له دلالة على 
الجودة. ونحن نقضل إطلاق تسمية ألإبداع اندي بمنظور غاندي كون هذا الإبداع 
بالأصل يستند على اثنين من عقائد المهاتعا غاندي» وهي: 
[~ أحب مكافاة كل ابتكار علمي يصنع لخدمة الجميع . 
2~ الأرض تعطي ما يكفي لإرضاء حاجة كل إنسانء ولكن ليس لإرضاء جشع 

کل إنسان. 

لقد كانت القدرة على الشراء والاستدامة» هما احك على فكر غاندي خلال 
ستة عقود مضت من الزمن› والشرکات امندية اليوم اکنشفت هده القوة. وحلال 
السنوات إلثلاث الماضية تثاولت الكتب والبحوث إبداعات النظماثت اندية 
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ربشكل ملفت للنظر. وبعض تلك المنظمات كان موجودا أصلاء والبعض الآخر 
الأدوية» والرعاية الصحبة» والاتصالات التنقلةء وتكرير اللفط وتجارة التجزئة» 
والحسابات القانونيةء وتنقية اليا والطاقة امعتمدة على الرياح. 
ولدى الغخوص ف الإبداع الجذري لتلك الشكات والصناعات افنديةء نجد بان 
1- مصدر التكنولوجيات المستخدمة: وهي ترتكز على الشراء أو الثكييف 
للمادة» أو التجميع بطريقة حديدة» أو التركيب الحديد : 
2 مقدرات النظمة الجوهرية: وي القدرات وألوارد والمعرفة والمهارات التي 
يجب إن تطبقها المنظمة من اجل النجاح والتفوق. 
ثالثا: أنواع الإبداع الغاندي في الشركات الهندية 
قود التصنيف الْعتمدذ على المتغيرين سابقي الذكر ف أعلاه إلى تلاثة آنواع من 
الإبداع الغاندي» وهي: 
1- غاذج العمل الجديدة: هنالك عدة شركات هندية استخدمت التكنولوجيات 
سبيل المثال البر يات المستندة على تكنولوجيا المعلومات ومجهزي الخدمات 
ك () satya‏ وwipro‏ و es‏ و He‏ ) استخدمت برأمج جاهزة نشرت 
مادج عمل مستندة إل الموهبة ف المنافسة الدولية. ET‏ برعت ف منهجیات 
العمل المشترك» جيث أصبحت قادرة على إنباز العمل خارج موقع العمل غا 
البرتجيات عبر العام ولكنهم غيروا من ديناميكيات الصناعة. فالمورد اندي 
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الخارجي أضاف قدرة جديدة عبر السلين - الأقل كلفة في العروض الأوليةء 
والعملية الأكثر جودة وني الوقت الحاضر بجاولون تجهيز حلول العمل 
المتكاملة والبدعة . 

2- تعديل القدرات الثنظيمية : كغيرها الشركات المنديةء قاست بتركيب 
تكنولوجيات متعددة ونتيجة لذلك غيرت من قدراتها - مثل مهارات 
التصميم» أو سرعة نشر الموارد على نطاق راسسع. ففي سبيل الال عام 
2007) إن تبر البحوث الحسابية ( ل6۸)ء وهو جزء من مجموعة (هاها ) 
قد طور رابع سرع حاسوب في العام» وآسرع حاسوب فاتق في آسياء وهو 
)٤k(‏ من خلال العمل على تصمیم جدید باستخدام مكونات معيارية. کما 
إن المهندسين أوجدوا ترتيب داخلي جديد لجوهر الحسابات» بدلا من تبديل 
(sعاونه‏ ) ا لحار والباردء واستخدموا الخادم الجاهزء وتكلولوجيا الألياف 
المزدوجة لنقل البيانات ونظام تشغيل لينكس» وهذا قد قلل من كلف تطوير 
المكائن إلى (20) مليون دولار فقطء فضلا عن كلفة معدات التبريد اقل 
مقدار (50/) من باقي الحواسيب الفائقةء وكلف التشغيل اقل بنسبة (20/). 
والشركة حاليا تعمل على (۴)4)ء وهو مشروع جديد لزيادة قوة امعال جة 
بمقدار مسة مرأت . 

3- توريد قدرات جديدة: م يركز الرياديين امنود فقط على بناء النماذج المجزئة؛ 
واستخدام القدرات الموجودة» ولكنها أيضا أوجدت آو كسبت قدرات جديدة 
حل المشاكل» والتي غالبا ما تتطلب تطوير تكنولوجياء أو مدخل تعاوني 
للحصول على الخبرات الفنية. وهذا ما جعل شركة )٣4(‏ إلى صنع سسيارة 
صغيرة بكلفة ( 2000) دولار. ولقد عملت هذه الشركة مع عدة شركات 
دولية لصنع مكونات تناسب خصائص السيارة» فقد عملت مع شركة اليمانية 
للحصول على نظام إدارة حرك جديدة» ومع شركة أيطالية لتصميم بعمض 
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الأجزاء ومع شركات بابانية وأمريكية من اجل إيجاد أقضل المواصفات 

الخاصة بالدريد وأنظمة الإضاءة ومتانة السيارات . 
رابعا: الإبداعات المؤثرة في ديناميكيات العمل 

بعد انفتاح الهند على الاستدمارات الأجلبيةء والتكنولوجيات العالمية عام 
(1991)» فان بعض الشركات غيرت اققصاديات الصناعات» ليس من خلال 
تطوير التكنولوجيات الحالية» ولكن من خلال خلق نماذج عمل جديدة. فقد 
وضعت آداء سعري غير مكلف» وغيرت من طريقة وصول المستهلك إلى السلع. 
وبعض النتجات والخدمات احتاجت إلى بنى تحتية جديدة للتطوير والتسليم» 
وبذلك فقد بنت هذه الشركات نظام بيئي فريد للإبداع. ورما من أكثر الأمثلة 
توضيحاً لمذا النوع قامت شركة (81311 ) بالفوز بعقد حكومي عام(1995) 
لتقديم خحدمة الاتصالات عن بعد في مديئة دهي. ومثل منافسيها الشركة دقعت 
للحكومة مبلغ كبير من الال من اجل هذا الترخيص» وائتشرت الكثير من شبكات 
الاتصال» وأنظمة الدعم ومراكز العناية والخدمة للزبائن . 

وبسبب هذه الكلف الثابتة الكبيرةء والتي مولت من خلال القتروض وضعت 
شركة( 81۲۲1) آجورا عالية في السنوات الأولى. وني عام (2002) استعادت 
نقودها حتى بعد دخحول منافسين جدد. والإدارة العليا أدركت في هذه الحالة 
إن إستراتيجية العلاوة السعرية» سوف لن تسمح ها بتوسيع القاعدة للمشتركين 
بسرعةء وتحملت كلف غارقةء وما على الشركة آلا إن تبدع. 

لقد لاحظت الشركة أعلاه إنه في المند معدل آلعائد لكل مستخدم »)AR۴0(‏ 
هو المقياس الأساسي لكل شركة هاتف خلوي في العام» ولم يكن هذا هو المؤشر 
المناسب لحاذبية الزبائن › وحتی لو کان ( ۴0 )4R‏ صغیراء فان ( B111‏ ) سوف 
تحقق عائدات كبيرة إذا حصلت على اشتراك الملايينء ولس الآلاف. ولعمل ذلك 
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يقع عليها تقليل الأسعار بشكل كبير. ولذلك بدأت بالتفكير مليا بثلاثة مقاييس 
هي: 

1- العوائد والأرباح الكلية. 


2- نسبة الكلف التشغيلية إلى العائدات الكلية (للحصول على الكفاءة 
التشغيلية). 


27 


وعندما نقلت تركيزها من معدل العائد لكل مستخدم إلى الربح الإجاليء 
أوقفت الشركة استهدافها القطاعات الصغيرة فقط؛ وتوسعت إلى السوق الكلية 
التي تغطي سكان المثد كلها. كما وجدت )8[4٣(‏ طريقة للنسو من دون القلق 
حول الموارد المالية في الصناعة الكثفة لرأس المال. وقد قررت الإدارة العليا توريد 
خارجي لكل النشاطات» مع التركيز على ستة مجالات مهمة هي: إدارة الزبونء 
تحفيز الأفرادء الإدارة المالية» متابعة الششريعات» العلامة القجارية» وإمجاد 
الإستراتيجية. ويدلاً من إن تكون شسركة متكاملة عمودياً مشل باقي الشركات 
الخلوية» فقد قامت شسركة (۲۲1هط8) عام ( 2004) بتوريد خدمات تكنولوجيا 
المعلومات إلى شركة (18) من خلال إعطاء الجهز نسبة مغوية من العائدات 
الشهرية. وكما قامت الشركة بالاحتيار إن تدفع لباعة معدات الشبكات ‏ اريكسون 
و نوکیاء بدلا من المعدات المستخدمة لتوليد (وهمداإع ). فققد أوجدت الشركة 
جتمع تطوبر (1٣ن4)‏ المفتوح جاعلة من تطبيقاتها يمكن وصوها إلى عدد كبير من 
شركات البرجيات. كما إن الشركة أ تشتري التطبيقات» ولكنها دفعت لمطورين 
على ساس العائدات المححققة من الخدمات» وهذا ما سمح بثوريد عدد كبير من 
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وعلى الرغم إن الشركة أدركت إن التوزيع سيكون العنصر الأساس للنمو 
امستقبلي» فهي م تملك الوقت لإيجاد قنواتها ا لخاصة. ولقد قررت الاعتماد على 
موزعين لنتجات المستهلك مثل شر كة Godrej)‏ و «Unilever‏ والتي کانت تعمل 
في اند لأكثر من نصف قرن. كما باعت أكثر من مليون محل متتجات( [عا٣۸)‏ 
للشركة عام ( 2009)ء وهذا العدد سوف يتضاعف عام (2012) . 

تعاونت الشركة أيضا مع المنافسين من اجل ادخار رأس الالء وعندما توسعت 
إلى الريف المندي وضعت بنى تحتية كبيرة» مشل الأعمدة والمولدات والمكيفات» 
وهي بكلف عالية خصوصاً ني المساحات الواسعة في الريف المندي. رلأن هذه 
المسألة ليست هي ما يميز الشركة لذلك قامت بدمج الہنى التحتية العائدة مهاء مع 
آئنين من عقدمي خدمة Idea) g (Vodaphone) :lnھ Jll‏ (. 

وفي عام ( 7 قامت الشركة نفسها بعقد اثفاق تحصل بموجبه شركة 
Bharti)‏ ) و)odaphone)‏ على (42/) من رأس الالء وشركة )1۵٤4(‏ على 
(16/). وهذه الميكلية الحديدة سمحت للشركات الثلاثة باقتسام الكلف الخاصة 
ببثاء البنى القحتية - وتقليل الاستثمارات الخاصة بكل واحد منهما. 

بفضل النموذج العمل الحديد هذاء فان (83۲۲ ) أصبحت قادرة على الخحذ 
(1) سنت لكل دقبقة من الاتصال مقارنة مع (2) سنت في الصين» و (8) سنت 
في أمريكا. وهذا ما جعل الناس في المند أكثر قدرة على الشراء هذه الخدمة. وقد 
حصلت الشركة عام (2009) على أكثر من (100) مليون مشترك. وتخطط 
لمضاعفة هذا العدد عام (2013). ولذلك إن قدرة الشركة على توسيع 
أعما ها حققت مقسسوم أرباح سريعة» إذ ازداد هامش النشغيل بنسبة مسن 
( 2.25 - 28.3 ) عام )2008(. 
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على الرغم من السوق التنافسية الكبيرة» فقد حققت الشركة عائدات بلضت 
(7.25) مليار دولار عام (2008)» ونمت عائداتها بنسبة (43/) من عام 
(2004) إلى عام (2008). وبینما کان مقیاس (4۸۴) في المند مقسداره 
(5.951 ) عام (2009) مقارنة مع ( 50/ ) في امریکا. 

لقد كان المشروع الهندي الأكثر ربحاً في العام بين شركات اللاسلكي العام . 
الماضي. ومع ( 27/) عائد على راس الال المستخدم» و (2.04/) مليار أرياح 
قبل احتساب الفائدة والضرائب» واحتياطيات نقدية بلغت (963 ) مليار دولارء 
وبدون ديون. وتحاول الشركات في الوقت الحاضر بكل إنحاء العام حاكاة شركة 
(8۲) من !جل الحصول على نجاح ماثل. 
خامسا: الإبداع التكنولوجي في مجال إدارة الطوارئ 

قامت بعض الاظمات أهندية بجمع التكنرلرجيات النقدمةء لإيجاد قدرات 
جديدة» فد تكون في حالات معينة تحدث لأول مرة في العام . فقد توسعت بسرعة 
مع الحفاظ على الكلف منخفضة من خلال استخدام أساليب التمويل المبدعة» مثل 
الشراكات العامة - الخاصة. وهذه الشركات قد استندث على المعرفة الخاصة 
بالمؤسسات المتخصصة عبر العام وقامت بوضع معايير عالية المستوى في المشد. 
ومشال ذلك إدارة الطوارئ الطبية - حصوصاً خدمة الطوارئ (911) في امريكاء 
والتي تعني وصول الإسعاف إلى باب بيشك متى ما طلبت ذلك. فالعديد من 
شركات الإسعاف تعمل في مدن كبيرة مثل ' نيويورك ' و لوس إلجلوس» وبيلما هي 
تحدم الانفرادء فهي تبقى صغيرةء وتستشمر القليل في الإبداعات . 

ولأنه ليس هناك مؤسسة خحاصة في المند» فقد قام (ازة۸) أخوان بتشكيل 
وتاسيس شركة البحث وإدارة الطوارئ ( ۴۷۴[1) عام (2004). وقد قامت هله 
الشركة بجمع آخر تكنولوجيات الاتصال والنقل والحاسوب والتكنولوجيات الطبية 
من اجل تجهيز خدمات طوارئ قابلة للشراء ني جيع المناطق الريغية والحضرية في 


112 


الابداع الهندي في الفكر الغاندي 


الهند. وني بيئة مثل المند قامت النظمة بمواجهة العقبات الادية والثقافية» وعقبات 
اللغة التي تعيق قدرتها على التعامل مع الطرارئ. كما إن جعل الود يدركون 
الطوارئ ويتصلون برقم (108) للمساعدة كان عقبة كبيرة. 

لقد تعلمت (۴1۴1) من خلال مجوثها إن (10/) من المنود يواجهون حالات 
الطرارئ ولكنهم لا يعرفون بمن يتصلون» وبالإضافة لإعطاء رقم للاتصال طورت 
امنظمة برامج لتعليم المنود كيفية التفاعل مع الطوارئ. ولقد صممت ([MR1ع٤)‏ 
سيارات الإسعاف الخاصة بهاء ودربت موظفيها. والشيء المهم هنا إنها طورت 
بنى تحتية لتكنولوجيا الاتصالات والعلومات. وفي قلب البنى التحتية وضعت 
شبكة حاسوب تدعم خحدمات الاتصال في كل ولاية ءإذ يعمل (200 ) خادم على 
رقم الطوارئ (108 )» ووجهت (4000) موظف للاستجابة ذه الاتصالات. 
ولعل ما يقيد ذكره» إن المند ا تمثلك خرائط مسنندة على أجهزة التعقب (6۴8)» 
ولذلك فان المهمة الأساسية توجهت غو إمجاد موقع الحالة الطارئة . 

تستغرق عمليات الإنقاذ من قبل المسعفين أو المنعشين من (90-80 ) ثانيةء 
ولكن الشركة تامل بان يقلل هذا الوقت إلى (60) ثانية. ولقد افترضت )٤M۸1(‏ 
إن الشراكة العامة - الخاصة ستكون أساسية في آداء الوظائف» ولان الحكومة 
المندية تمتلك اغلب المستشفيات» فلذلك علسی( E۷1‏ ) إن تعمل مع الولاية 
ومع انقسام الحرائق والشرطة. 

ولضمان عدم تداخحل صناع السياسة والكاتتب» صارت ٤81‏ ) مؤسسة 
خاصة بأساس قانوني رغم إن (95/) من تمويلها يأني من حكومة الولاية .وقد 
تعاونت )E۸1‏ مع شركات في أمريكاء مشل هيئة الطوارئ الوطنيةء واهيئة 
الأمريكية للأطباء من الأصول المنديةء و جامعة كارنيجي؛ و ألأكاديية الأمريكية 
للطوارئ الطبية "في الهند» و جامعة ستانفورد . وخلال الأربع سنوات الماضية 
توسعت ( ۴8[1) بشكل كبير لتخدم (366) مليون إلسان في جموعة كبيرة من 
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مدن اند وها ما جعلها أكر مۇسسة للإدارة الطوارئ في العا. وي آدناء البعض 

من الفعاليات والأنشطة التي قامت بها شركة( !8۷۴): 

1[- تتعامل مع (60000 - 80000) إتصال يومياء وتنقذ ( 110 ) حياة يومياء 
وتوظف (11000) فرد. 

2“ ومن اجل تحقيق الوصول للمريض خلال اقل من (30) دقيقة حققت وقت 
أستجابة كمعدل (14) دقيقة في المدن» و ( 31) دقيقة في الأرياف . 

3- آنفقت معدل( 50 ) سنت لكل شخص لبناء البنى التحتية في اند مقارنة مع 
100 دولار في آمریکا. والمصاريف لكل زيارة إسعاف کانت اقل من Z15‏ 

4 بوصقها الستجيب للطوارئ الوحيد في العالء الذي لديه مؤسسة بحثيةء فإنها 
كانت في مقدمة من وجد طرق لتحسين المعرفة والممارسات»وأصبحت أفضل 

5“ أنها تؤرشف أو محفظ كل الاتصالات التي تحصل عليها وتحلبل البياننات» 
ولأول مرة في الهند أصبحت هناك بيانات متوافرة حول الطوارئ الطبية من 
ناحية الموسمية والتوقيت وطبيعة هذه العمليات . 

6~ طورت أيضا أساليب لتمرير البيانات من اللإسعافات إلى المستشفيات قبل 
وصول المريض»› خحصوصاً في حالات امراض القلب وحوادث السير والولادة 
والغرق. 

7 أن المقدرة البحثية هاء قد غيرت من تفكير العديد من البلدان البعيدة وانجاورة 
حول إدارة الرعاية في الطوارئ . 


114 


الابداع الهندي في الفكڪر الغاندي 


سادسا: ابداعات الأعمال لخلق تكنولوجيات جديدة 

استفمرت العديد من الشركات افهندية في تطوير منتجات أو خحدمات جديدة» 
ولكن المدف عادة كان يصب في إججاد معروضات غير مكلفة بموازنات صغيرة» 
والنجاح فقط يتم بسبب تحدي التقنبات التقليدية. ولعل من المغبد الإشارة إليه 
إن تطوير الفحوصات الطبية والانتقال إلى العلاجات السربرية بتطبيق نظام معقد 
من الاختبارات» كما نعلم قد يأخذ من ( 10) إلى ( 12) سنة» ويمكن إن يكلف 
آکثر من ملبار دولار. 

ومن اجل تعريف الأدوية برقت أسرع وارخص حاول صناع السياسة المنود 
والعلماء بتقليل العملية. فققد سالو! السؤال الآتي : أماذا لو تم الانتقال من 
السريرية إلى المخنبريةء بدلا من الاننقال من المختبرات إلى التجربة السريرية. 
والفكرة كانت قي استخدام البيانات الطبية السريرية والبيانات الكمية لتطوير صيغ 
مستهدفة تخضع لتجارب ما قبل الطب السريري . 

يعاني على سبيل الغال( 2 ) من سكان العا من مرض الصدفيةء والمرضى 
ينفقون حوالي (5) مليار دولار سنوياً على العلاجات والاستطباب. وان المعالجة 
پالمضاد ا يوي (21٣10ء0ط٥M1‏ ) پکلف من ( 15000 ) إلى ( 20000 ) دولار 
للكورس الواحدء وهي فاعلةء ولكنها مكلفة على اهثود. 

ولا أعلنت شركة («أمة] )» وهي من أشهر شركات الأدوية في املد عن 
اهتماماتها بتطوير أدوية مسئندة على الأعشاب لعلاج مرض الصدفية. ومن خلال 
العرفة المكتسبة عبر أجيال في عائلة («أمة]آ)» صرح بأن عصر (ر0pPم)‏ 
الكسيكي» سوف يقضي على امرض نهائاً . 

ليس هناك دليل طبي للادعاءء ولكن شركة ( «مد] ) تعاونت مع الممارسين 
لتطوير صيغة معينةء وبدآت باول تجربة عام (2000)» وقد استخدمت مقأييس 
كمية» مثل مساحة الصدفية» ومؤشر لحطورة المرض لنقيبم النجاح. والمرضى الذين 
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استخدموا العلاج» ليس فقط تخلصوا من المرض» ولكن ) يشعروا إطلاقا بأية 

أعراض ثانوية بعد ثلاث سنوات . 
وني عام (2003) قدمت الحكومة التمويل للمرحلة اللاحقة من المشروع 

ورتبت شراكة مع منظمتين مثيتين» وهي هيئة مجحوث الأدوية» والميئة الوطنية 

للشعليم الطي. فلقد أنفقت الشركة المندية (10) مليون دولارء» وثمانية سنوات 
لتطوير هذا العلاج. ومعا جة ا لمريض الواحد يكلف (100) دولار فقط» مقارنة مع 

(15000) دولار في أمريكا. وبشكل عام فان السوق المندية اكبر في الحجم» واقل 

قيمة مقارنة مع آمريكا. 
لقد طورت هذه المنظمات عقارا سار تي ثلاثة مراحل هي : 

1- بدأت المرحلة الأولى بتعريف العناصر الفاعلة للحصول على فكرة حول كيفية 
عمل المعا لجات ولإيجاد مضاد آمن للصدفيةء يقود إلى العلاج ومنع ظهورها 
مرة آخرى. وعندما مث دراسات الآمان قدمت النظمة الدواء للشجربة 
لتحديد مستوى الجرعة المناسب للعقار من خلال الدراسة السريريةء واأتي 
استخدمت الأفراد الأصحاء في أول مرحلة. 

2“ انتهت المرحلة الثانية عام ( 2007 )» اذ تم اختيار آمان الجرعات الثلائة على 
المرضى الذين لديهم امرض بصورة متوسطة. 

3“ لقد أكملت («امها) المرحلة الثالثة» وهي الدراسات المركزية» وذلك في عام 
(2010 )» وهي تخطط لإطلاق الدواء قبل نهاية هذا العام. 

سابعا: عناصر الإبداع الغاندي ومبادئ التطبيق 
هتالك عدة عناصر أساسية تسهل نو وتفدم الإبداع المندي منظور غاندي 

أبرزها الآتي: 

1- تعامل وتعايش القادة السياسبين في الهند مع الجتمع دة أكثر من أربعة عقودء 
وعذا بدوره يبقي رؤؤس الأ موال الأجنبية والنكلولوجيات الأجنبية خارج 
العمل في المندء خصوصاً من أمريكا. ولكن الابتكارات الحلية ظلت مستمرة 

116 


الابداع الهندي في الفكر الغاندي 


في أهند. كما يدعم المهندسون المنود من قبل الحكومة, إذ قاموا بتطوير 
الأسلحة الئوويةء» وتقنيات التصوير والحواسيب الفائقة. 

2- یبدا الاقتصاد المندي باللمو حتى التسعينات من القرن الماضي» ولذلك فان 
الشركات انحلية كانث صغيرة. ففي سبيل المشال عام ( 2008) اكير شركة 
أدوبة هندية» هي (ر×دطمه۸)» وقد حققت ( 800 ) مليون دولار كعوأئد 
وهي اقل بمقدار (60) مرة من عائدات ( )۴۴1z6۲‏ البالغة ( 48.2) دولار. 
والرواد المنود كان لديهم ميل للبدء بمشاريع صفيرة واسشخدام رأس المال' 
بجذر. وقد غيروا هذا المدخل عام (1991)ء ولكنهم حافظوا على تركيزهم 
الكبير على كفاءة راس الال . 

3- تعلم الشركات الحلية إن المند فيها الأغنياء والفقراء» والاقتصاد على الأغنياء 
سوف يحد من أسواقهم. والأغلبية التي يفترض اسنهدافهاء هي الطبقة 
المتوسطة التي يشكل دخلها ( 5000 ) دولار سنوياً. وبناء! على ذلك 
فالشر كات مجبرة على تطوير منتجات وخدمات ها قيمة مضافة» من خلال 
تغيير معادلة الأداء - السعر . 

4- الروادء وهم أهم قادة الفكر الإبداعي اهندي» كان لديهم جرأة في الشك في 
الحكمة المستلمة. ومع الوقت رفض هؤلاء القادة الطرق الموجودة لأداء 
الأعمال من اجل تطبيقات جديدةء ومزيج موازنات البحوث الصغيرة مع 
الحجم القليلء والأسعار المتنخفضةء والطموحات الكبيرةء والتي آوجدت 
جيعها حاجة للتفكير والإدارةء بشكل غتلف تماما عما مطبق حاليا . 

5- من الخطا الاستنتاج والتعميم» بان الشركات أهندية فقط تستطيع إنعاج 
الإبداعات الخاندية» إذ إن المشاريع في أي مكان من العا هي تعمل يكن إن 
تؤدي ذلك من خلال تعديل فلسفاتها حول عملية الإبداع» وبالطرقة أهندية 
المعدلة على طريقة المفكر غاندي. 
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يجب إن يتبع المدير التنفي.ذي الأعلى خسة مبادئ أساسية للحصول على 

الإبداع وتطبيقه بشكل مناسب في منظمات أعمال اليوم» وهي على النحو الآتي: 

1- أن يكون الهدف النبيل هو النمو الشامل : وبجيث يدفع الشركة على التفكير 
بالزبائن الفقراء الذين لا يستطيعون الوصول إلى المواتف في المدنء أو فقراء 
الريف الذين محتاجون خدمات طبية. والتحدي هشاء سيكون هو ضمان 
إمكانية الشراء بالاعتماد على مبدا (الإدارة - السعر)ء والتفكير بزيادة ا لحجم 
لتقليلى الكلف . 

2- آن تكون الرؤية واضحة (غير خغامضة ): القيادة مهمة جدا قي الإبداعات 
الغاندية قي المنظمات المندية. وفي كل الحالات المدروسة هنالك قادة مشل: 
Gupta y «Bharti ã A_J Sunil Bharti gy «Tata ãعeyan# Ratan Tata‏ 
«Lapin Û‏ يمتلكون رؤية واضحة حول ما يريدون إنجازه للمجتمع المتدي. 
فضلا عن كون رؤياهم دائماً ها أبعاد إنسانية. فقي سبيل المشال: مساعدة 
المنود الفقراء إن يسافروا بامان مع أسرهم» واستخدام الاتصالات لتحسين 
عمل وحياة الأفرادء وتمكين المرضى من شراء الأدوية الرخيصة. . 

3- أن تكون الآهداف مرنة ذات قصد استراتيجي: جب إن تضم الإدارة العليا 
أهدافا طموحةء ومجالات زمنية واضحة لانجازهاء ومن خلال العمل على 
طموحات» تعتمد على الموارد الحاليةء والمداخل الريادية من إجل تسليم 
اجات والغدمات. والمدراء يكون آمامهم خياران هما: استخدام الموارد 
المتاحة بطرق جديدة» أو تغير فواعد لعبة الأعمال كلياً. 

4- آن یتبنى التعلم من أجل الإبداع مع وجود القيود: يبدا البدع الخاندي بقبول 
المشروع مع وجود قيود وتحديات قد تعبق توجهه , والقادة ينبغي إن بدفعوا 
الفرق على العمل الجاد» ضمن الحدود المفروضة ذاتيأء والتي تنشا مسن فوم 
معمق للزبائن . 
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5- آن يكون التركيز على الزبائن: إن المشاريع الإبداعية كانت مرجة طبعاً بكم 
التركيز على الزبائن دائماًء وليس ثروة المساهمين وحاملي الأسهم. فاللغة 
الوحيدة التي تدور في منظمات الأعمال المندية حول الزبائن كمستهلكين 
وجهزين وعاملين وشركاء على إنهم كلهم مبدعين . 

6- إن تون هنالك قياسات للتأئير في السلوك الإداري: إن تأثير مقاييس الأداء 
على السلوك الإداري للمبدعين العاديين والغانديين» يتم باستخدام معايير 
مختلفة للتقييم والثقويم ويلاحظ إن اغلب الشركاث تركز على الأريساح» 
والموامش التشغيلية» وصاني القيمة الحاليةء ووقت الربح» وكفاءة القصنيع» 
والأرباح المستندة إلى رأس الال الفكري والأسواق المستهدفة. والقياس لأداء 
العاملين يتم في ضوء الدور المتميز هم داحل هذه المقاييس المستخدمة. 

ثامنا: استنتاجات لإبداعات الأعمال 

1- قدمت الشركات الندية المبدعة نموذج عمل خاص» مع تكنولوجيات جديدة 
لاخحتراق أسواقها الواسعة والمستندة إلى معرفتها الكلية بهاء والى إدراك 
مسثويأت الدخل والمعيشة للسكان الهنودء مع إججاد نظام بيئي مبدع للعمل. 
وشل ذلك امتدادا للتقليد المندي المعروف ب (4مدعن[) أو الجودة والتي 
تعني تطوير البدائلل والتحسيلات السثمرةء والعمل على تجاوز ندرة الموأرده 
وحل المشكلات المستعصية بطريقة يرأعى فيها فلة الكلف التشغيلية . 

2- يسمى الإبداع المندي بالإبداع الغاندي نسبة إلى الأب الروحي للهند الحديئةء 
وهو المهاعا غاندي» والني بستند إلى متغيرين مهمين هما: معرفة مصدر 
التكنولوجيات المستخدمة» وتطوير المقدرات الجوهرية والمعرفة والمهارات التي 
يجب إن تمتلكها منظمة الأعمال من اجلل النجاح. 

3- يعتمد نموذج الإبداع المندي على تقليل كلف التشغيل إلى حد كبير» وهذا ما 
أدى إلى ملاك الشركات المندية ميزة نخفيض الأسعار» وتحقيق الدعائم الثلاثة 
للمبدعة منهاء والمتمثلة بالتطويرء الاستدامة والرفاهية للمجتمع الهندي. 
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4- إدراك الشركات المندية لعدم جدوى استخدام استراتيجيات العلاوة السعرية 
أو غلو السعرء لأنها لا تسهم ني توسيع قاعدة الزبائنء إذ على الشركة هنا إن 
تبدع» لان غالبية سكان المند هم من الغقراء والمعوزين الذين عادة ما يكونوا 
حساسین تجاه تغير الأ سعار . 

5- قيام الشركات بتغيير المعايير آو المقاييس المستخدمة للأداءء إذ إنه بدل من 
استخدام معدل العائد لكل مستخدم في الشركات أفندية للهاتف النقال مثلاء 
فركزت على العائد الكلي والأرباح الكليةء وتقليل الكلف التشغيلية إلى أدنى 
حد ممكن» ويالتالي الوصول إلى ملايين السكان الذين م يكن باستطاعتهم 
تحمل كلفة الماتف النقال والرعاية الصحية. وهي بذلك استخدمت الحيط 
الأزرق للوصول إلى طبقات جديدة كانت بعيدة عن المنافسين. 

6- الانقلاب على التقاليد اهندية البالية من قبل الرواد المنودء» مع رفض آساليب 
آداء الأعمال القديية وتطوير الأفكار والإدارة بشكل خحلف» وهذا ما ارصلل 
الشركات اهندية إلى مصاف المنافسة العالمية» مع شركات دولية عملاقة ها باع 
طويل في الصناعة. 

7- لقد أسهمت الإبداعات الغاندية في تطوير غاذج عمل جديدة للشركات 
المنديةء وقد تصبح هذه النماذج مرجعا للعديد من منظمات الأعمال في لدان 
العام الثالث. وآن الإبداع المرتبط بالتكييف والاأستجابة للظروف البيئية» هو 
الإبداع الناجح للأعمال ني كل الأوقات والأزمنة والظروف . 
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مصادر الفصل الرابع 


1- للمزيد من التفاصيل والإيضاحات حول موضوع الفصل الڂائيء کن 
الرجوع إ4 المصدر ادناب فقد جرت مراجعته وتر هته وتحليل أبعحاده وتقديم 
إضافات عليه. 

2~ C. K. Prahalad & R. A. Mashelkar, Innovations Holy Grail , 


Harvard Business Review : Val.87,No.12, July- August, 2010 : 
132-147. 
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إبداعات الأعمال في صناعة كرة القدم 


الفصل الخامس 
إبداعات الأعمال في صناعة كرة القدم 

تمهید 

مرت لعبة كرة القدم بعدة مراحل تطورية منذ البدء بممارستهاء إذ اقترنت في 
بداياتها الأولى مع الطقوس الدينية والاحتفالات السنويةء شم أصبحت رياضة 
للهراةء وبعدها رياضة للمحترفين , ما في الوقت الحاضر» فقد أصبحت رياضة 
ذات أهداف تجارية» ويمكن القول بضرورة تبني المدخل النظامي عند تحليل غموذج 
الأعمال التعلق بلعبة كرة القدم» إذ كن تبرير تطبيق منهجية نظام الأعمال في 
لعبة كرة القدم وذلك بسبب إمكائية عد الألعاب الرياضية بكونها جزءً من 
قطاعات الأعمال» وتستدعي النافع التى يكن الحصول عليها من خلال إيجاد نظام 
أعمال ملائم للعبة كرة القدم إلى البحث عن الأساليب اللازمة لتبسيط نموذج 
الأعمال الخاص بتلك اللعبةء ودعم المقدرة الاقتصادية لجميع المشاركين فيها. 

وعكن الإشارة إلى إغفال الدراسات السابقة لتناول موضوع ريادية الأعمال 
والعمليات التشغيلبة للمنظمات الرياضيةء كذلك فإن المدخل النظامي المتعلق 
بتلك العمليات يعد محدودا عادة عند قيامه بتوضيح العناصر اهيكلية للنظام 
والتحليل السطحي لأهميتهء ولذلك جاء هذا الفصل لغرض البحث في هيكل 
نظام الأعمال للعبة كرة القدم من خلال استعمال منظور نظام الأعمال. ويشار إلى 
لعبة كرة القدم » بآلها لعبة عالمية يتشر تداوطها في معظم دول العا إذ يوجد عدد 
غير حدود من الناس مارسون هذه اللعبةء ويتحدثون عنهاء وينظّمون وقت 
تسليتهم» وفقاً للأنشطة المتعلقة بها. 

تعد حالة اللاتأكد المتعلقة بنتيجة المباراة التى تقام بين الفريقين المتنافسين» هي 
الأساس في وجود لعبة كرة القدم» إذ يودي ارتفاعها إلى جذب جهور المتفرجين» 
لأنها تساعد ني خلتق الشعور بالمتعةء والإثارة» والتوقع لأحدات مجهولة النتيجة 
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وتختلف طبيعة استجابة الجمهور وفقاً لأحداث المباريات السابقة. ففي سبيل الالء 
يقوم البعض منهم بالذهاب إلى الملعب لمشاهدة المباراةء قيما يتابعها آخرون من 
خلال شاشات التلفاز. وأمَا الجموعة الأقل اهتماماً فقد تتابع نعائج الفريق عن 
طريق مطالعة الصحف والججلات الرياضيةء إلا إنه يكن القول إن جميع هذه 
الاستجابات تؤدي إلى حلق الإيراد المالي للنادي الرياضي. وني هذا الفصل هكن 
أن يستفاد القارئ كثرا في معرفة تطبيقات ادارة الاعمال في صناعة كرة القدم» 
وتحديدا في المجالات الاتية: 


- معرفة كيفية تعظيم الاستلمار في لعبة كرة القدم بتطبيق موذج ريادية الأعمالء 
والتعرف على معضلة الاستثمار في إدارة أندية كرة القدم لتحقيق الأهداف 
الاقتصادية والرياضية والاجتماعية. 

- تحديد مكونات نمسوذج الأعمال في صناعة كرة القدم والوظائف الإدارية 
والتنظيمية التي تمارس في الأندية الرياضية. ومن ثم توضيح طبيعة أهداف 
أندية كرة القدم » وعلاقتها بطبيعة الاستشمار للمنظمات الريادية. 

- دراسة حالة لنموذج ريادية الأعمال المبدعة لناديي برشلونة وريال مدريد 
الاسبانيين من خلال دراسة الاستراتيجيات الالية والأعمال والرياضية. 

آولا: استعمال نموذج الاعمال في تعحظيم قيمة الاستثمار 
هنالك إمكانية في تعظيم قيمة الاستثمار في صناعة كرة القدم من خلال تطبيق 

نغوذج الأعمال الخاص بتلك الصناعةء إذ قد يساعد التزام مدراء الأندية الكروية 

بتطبيق هذا النموذج على تعزيز قدرة أنديتهم الرياضية على تحقيق النجاح في انجال 

الاقتصادي من خلال زيادة الإيرادات المالية للنادي وانجال الرياضي من خلال 

تعظيم قدرته على التلافس مع الفرق الأخرىء وذلك لإمكانية استعمال نموذج 

الأعمال على وجه العموم في توصيف القيمة المتميزة المقترحة للشركةء والأسلوب 
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الذي تتبعه في استعمال ميزتها التنافسية المستدامة لغفرض التفوق في الأداء على 
منافسين باستمرارء والقدرة على خلق الأموال الآن وفي المستقبل. 

مكن تعظيم قيمة الاستثمار في صناعة كرة القدم عن طريق إمكانية تحديد 
مصادر إيرادات الأندية الكرويةء والآلية المناسبة في تخصيص هذه الإيرادات على 
ختلف الثواحي الاستلمارية لتلك الأنديةء وذلك من خلال تحديد النفقات الملائمة 
لكل جال تشغيلي واستثماري» وبالأسلوب الذي من الممكن أن بخلىق القيمة 
للمتتفعين الإأستراتيجيرن للاندية الكروية» وعلى وجه الخصرص جهور المعجبين 
والراعين التجاريين» وانعكاس ذلك على إمكانية الاستحواذ على القيمة منهم 
بالمغابلء الأمر الذي يؤدي إلى إمكانية تحقيتق كل من الأهداف الاقتصادية 
والرياضية والاجثماعية لتلك الأندية» وبالقالي معا ية مشاكل العسر المالي 
التي تواجهها أئدية كرة القدم في الوقت الحاضرء وتعزيز قدرتها على البقاء في بيئة 
الأعمال. 

لقد أذت التطورات الحاصلة قي التكنولوجيا الإعلامية والنقل التلفزيوني» 
وبروز ظاهرة الرعاية التجارية» واستعمال المشاهير في الحملات الإعلانيةء إلى 
توجَّه آندية كرة القدم حو تبني التفكير الإستراتيجي المادف إلى تحقيق الأرباح» مع 
الإبقاء على رغبتها في تحقيق النجاح في الأداء الرياضي» الأمر الذي يشير إلى 
ضرورة قيام إدارات هذه الأندية في البحث المستمر عن الأساليب الملائمة التي 
تستطيع استعماها لغرض تحقيق الفهم الصحيح لاليات الاستثمار الناجح لرآس 
ماها التمويلي والمادي والبشري. 

يؤدي تحقيق الفوز الرياضي إلى زيادة المتعة التي يقدمها الفريق إلى التابعين له 
عا يؤدي إلى زيادة الإقبال على تذاكر المباريات» وارتقاع حجم مبيعحات حقوق 
النقل التلفزيوني» فضلاً عن ارتفاع حجم مبيعات العلامة التجارية للنادي» وزيادة 
فرصه في المحصول على تمويل الراعين التجاريينء واستعمال لاعبيه في الحملات 
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الإعلانية لمتتجاتهم» ولذلك تؤدي جيم هذه الأنشطة إلى زيادة إيرادات الشادي» 
إلا إله بنفس الوقت فإ كلفة الحصول على تلك الإيرادات تكون مرتفعة جد 
الأمر الذي يدفع إلى ضرورة البحث عن نماذج الأعمال الملائمة لخرض الفنهم 
الصحيح لالية تدفق إيرادات الأندية ونفقاتهاء فضلاً عن ضرورة تحديد المنتفعين 
الإستراتبجيين لأندية كرة القدم لغرض خلق القيمة المناسبة هم. 
ثانيا: محضلة الاستثمار في الأندية الكروية 

تعد صناعة كرة القدم من الصناعات حديغة العهد تي جال الأعمال إذ بدا 
توجه مدراء الأندية الكروية نحو الاهتمام بضرورة تحقيق الأهداف الاقتصادية 
المتملة بتعظيم الأرياح وتخفيض الكلف في العقود الثلاث الأخيرة من القرن 
السابقء إلا إله في الوقت نفسه فإنهم ل يتخلوا عن ضرورة تحقيق فرقهم الكروية 
للأهداف الرياضية التي تتمئل بتحقيق البطولات الحلية والدولية وتطوير الأداء 
الفني للاعبين والمدربينء وكذلك تحقيق الأهداف الاجتماعية التي تتعلق بنقديم 
مباراة كرة قدم متعة للجمهور ومحاولة جذب أكبر عدد تغكن من المعجبين. 

لذلك تتمئل معضلة الاستثمار بالصعوبة التى تواجهها إدارات أندية كرة القدم 
في تحقيتق أهدافها الاقتصادية والرياضية والاجتماعية بشكل متزامن» إذ يتطلّب 
تحقيق الأهداف الرياضية إلى ضرورة جذب الواهب التي تعرز من قدرة الفرق 
على تحقيقها للبطولات الرياضبةء إلا إنها بالوقت ذاته تتؤدي إلى تحمَل الأندية 
لنفقات تعويضية مرتفمة» الأمر الذي يعن انخفاض مستوى تحقق الأهداف 
الاقتصادية» وبالتالي فان تلك الإدارات تحتاج إلى الهم الناسب لنموذج الأعمال 
الذي يساعدها على التخصيص الناسب لاإيراداتها على ختلف موجوداتها 
الاستثمارية. 

إذنء السؤال الذي يطرح هنا هل يؤدي تطبيق نموذج الأعمال في صناعة كرة 
القدم إلى تعزيز قدرة الفريق الكروي على تحقبق الأهداف الرياضبة والاقتصادية 
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والاجتماعية بالوقت ذاته» وبالتالي إمكانية خلق القيمة للنادي الرياضي . ولقد 

أجريت في الغرب دراسات عديدة للحٍجابة على هذا السؤال» ونتناول بعضها على 

النحر اللاحق: 

1- دراسة (2003 ,طاSssmu‏ & :)Ke‏ ألكقاءة الإدارية في دوري كرة القدم 
الألماني aliٿjl‏ ` (Managerial Efficiency in German Top League‏ 
0cce1(‏ وهي ورقة جحثية قامت بتطببق تقنيات التحليل الحدي العشوائي 
لغرض تقدير دوال الإنتاج الرياضية» وجرى استعمال التقديرات الموسمية 
السابقة لقائمة أجور اللاعبين والمدربين باعتبارها عوامل مدخلاتث للتنبؤ لمدد 
سابقة» والتي جرى تحويلها خلال عملية الإنتاج المرسمي إلى إيرادات مالية 
ونجاح رياضي متنبا بهما لمدة لاحقةء وقد وجدت الدراسة فيما يتعلّن 
بالملخرجات الرياضية توافر مط موثوق به للكفاءة الفنية خلال عدة مواسم» 
أا التقديرات المستندة على المخرجات الاقشصادية فقد أشارت إلى عدم 
استقرار صناعة كرة القدم الألانيةء وعتلت أهم استتتاجات الدراسة بكون 
اللاعب الموهبة يئل الجزء الأهم للنجاح الرياضي» كذلك فإ دفع الأجور 
المرتقعة للمدربين لا يمتلك تاثبر معنوي على المخرجات الرياضية للنادي. 

2- دراسة (2007 ,اBroadben‏ & طWeb):‏ التمويلل وأندية كرة القدم: ماذا 
يوضح تحليل التدفق النقدي ؟ (Finance and Footbal! Clubs: What Cash‏ 
Analysis Reveals)‏ س۴1 مقالة علمية تناولت موضوع المشكلات المالية الي 
تعاني منها آندية كرة القدم» وأشارت إلى إن نمارسات الإبلاغ المالي التقليدية 
ساعدت الباحثين في فهم تلك المشكلات وأشرت الصعوبات الالبة التي 
تواجهها تلك الأنديةء وتوصلت إلى عة اسئنتاجات أهمها التباين في 
المعالحات الحاسبية للكرعات الممنوحة للاندية وكذلك لنفقات السفرء فضلا 
عن الدحل المتحصّل عليه» الأمر الذي يؤكد إن الإبلاغ الحاسبي التقليدي 
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يؤدي إلى الحصول على نتائج مضللة في صناعة كرة القدم واعتماد أندية كرة 
القدم على الدعم الحلي من خلال اليانصيب» والمنح» ومن منظمات الأعمال 
الحليةء وعدم قيامها يإصدار حقوق الملكية (الأسهم) التي قد تؤدي إلى تحقيق 
الاستقرار المالي ماء وذلك بسبب رغبة رؤساء الأندية باحافظة على سيطرتهم 
على إدأرة الثادي. 

3-دراسة (2009 :)Karpavicis & Jueves,‏ تطبیتق مفهوم نظام الأعمال في 


(The Application of the Business System تحلیل حقل الأعمال في کرة القدم‎ 
Concept to the Analysis of Football Business) 


وهي مقالة علمية تناولت البحث في هيكل حقل الأعمال في كرة القدم من 
منظور نظام الأعمالء وقدمت ليل مفاهيمي عن إمكانية تطبيق نظام الأعمال في 
حقل كرة القدم» وبصورة أوسع مدى في حقل الأعمال الرياضية عموماً 
وتوصلت الدراسة إلى عدة استنتاجات أهمها اعنماد نظام الأعمال في حقل كرة 
القدم على الجالات النظرية لنظام الأعمال وعلى الخصائص الحددة لحقل الأعمال 
الرياضيةء وإمكانية تصنيف نظام الأعمال األخاص بكرة القدم إلى ثلاث مجموعات 
من العمليات وهي وسائط الأعمال» وهيكل دخل الأعمال وهيكل نفقات 
الأعمال في لعبة كرة القدم. 
4- دراسة (2010 ,sنامزعه«سه۴:‏ ألأداء المالي لأئدية كرة القدم اليوئانية 

(The Financial Performance of the Greek Football Chubs) 

ورقة بجثية هدفت إلى محليل الأداء المالي لأندية كرة القدم اليونانية» وجرى 
تطبيتق ذلك التحليل بغية تفسير الأسباب الرئيسة للأزمة المالية الت تمر بها تلك 
الأنديةء وقد أوضتح التحلبل ارتفاع نسبة التمويل المقترض بشكل كبير في هذه 
الأنديةء وكذلك ارتفاع حجم المشكلات المعلقة بالسيولة والريجحيةء وبالقالي 
مواجهة الأندية لمخاطرة تحقق الكوارث الالية على الرغم من زيادة حجم 
الاستدمارات في عام (2005). وجرى عزو أسباب الأزمة الالية إلى ضعف 
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الإدارة الماليةء وعدم إدارة الكلفة بالشكل الناسب» فضلاً عن عدم تطبيق التخطيط 
الإستراتيجي عند الاستثمارء وكذلك إلى عدم الاستقرار السياسي خلال السنوات 
السابقةء وتمئلت أهم توصيات الدراسة بتطبيق نموذج بطاقة الدرجات الموزونة 
لغرض تغييم آداء أندية كرة القدم» إذ يعمل هذا النموذج على مساعدة المديرين في 
تأسیس قاعدة لصناعة القرار تسق مع الرؤية والإستراتيجية على مستوى الثادي. 
ثالثا. مكونات نموذج الأعمال في خلق القيمة 

تتضمن هذه الفقرة الرئيسة توضيحاً لطبيعة مكونات نموذج الأعمال في صناعة 
كرة القدم» وذلك من خلال مئاقشة نموذج الأعمال في تلك الصناعة» والوظائف 
الإدارية والتنظيمية الرئيسة التي بمارسها المسئولون في أندية كرة القدم. فقد يحشاج 
مدراء الأندية الكروية إلى إعداد نموذج للأعمال خاص بهم» يعمل على توفير 
إطاراً منطقياً يضح هم الكيفية التي يستطيعون من خلاها أن يطرروا الأفكار 
الحاصة باعماهم وجعل هذه الأعمال مربجة (163 :2010 ,ها۷ة۴). 

يعرف نموذج الأعمال باه الوسائل التي تستعملها الشركة لغرض خلق القيمة 
لزبائنها الحتملين»ء والآليات التي تستعملها من أجل الاستحواذ على القيمة متهم 
»)ÉJergensen & Ulhei, 2008: 2)‏ کذلڭ فإلە يصف تصميم حتوى الصفقة» 
والهيكل»ء والخحاكميةء الي تستعمل في خحلق القيمة واستغلال الفرص في بيئة 
الأعمال. (5 :2009 (Günzel & Wilker,‏ 

لذلك يستعمل نموذج الأعمال في توصيف القيمة المتميزة المقترحة للشركة . 
(مفهوم الأعمال الخاصة بها)ء والأسلوب الذي تتبعه في استعمال ميزتها التنافسية 
المستدامة لخرض التقوق في الأداء على الملافسين خلال الزمن (الإستراتيجية 
الحاصة بها)ء والكيفية التي توضّح قدرة تلك الشركة على خلق الأمرال الآن وي 
المستقبل (نموذج الإيراد الخاص بها)» ويقع تعريف نموذج الأعمال ضمن ثلاث 
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مسثويات وهي المستوى الاقتصادي» والمستوى التشغيلي» والمسثوى الإأستراتيجي» 
وبالغالي فهو يأحذ الشكل اهرمي عند تحدید اهوم الخاص به. 

يعد المستوى الاقتصادي هو المستوى القاعدي للهرم ويشار إليه باللموذج 
الاقتصادي» ويركز هذا النموذج على منطق توليد الربح» وتتمل القضايا المتعلقة 
به بتحديد مصادر الإيراد» ومنهجيات التسعير» وهياكل الكلف» وهوامش الأرباح 
وحجم الإنتاج. وآمّا المستوى التشغيلي فيوضح البثيان المعماري لنموذج الأعمال 
ويركز على العمليات الداخلية وتصميم البنى التحتية التي تكن الشركات من 
إنتاج القيمة المتميزة المفترحة»› ومن عناصر | النموذج هي أساليب الإتاج 
وتسليم الخدمةء والعمليات الإداريةء وتدفق الموارد» وإدارة المعرفة» والتدفقات 
اللو جستية. 

يركز المستوى الإستراتيبجي على التوجه الكلي الذي يتعلق بموقع الشركة في 
ويتضمن التركيز على إدارة التفاعلاث والتہادلات عبر الحدود التنظيمية» مم 
عملية ديد المتفع الإستراتيجي» وخلق القيمة› والتمايز» والرؤية والقيم» 
وشبكات الأعمال والتحالفات الإستراتيجية. (1 :2005 (Moris et 4l.,‏ 

يمكن توضيح مكونات نموذج الأعمال في منظمات الأعمال » من خلال شكل 
(Abd Aziz &Bin Mahmood, 2008: 3) .(1)‏ 
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شكل (1) نموذج الأعمال أي منظمات الأعمال 


شبكات القية: 
الجهزرن 


المعلومات الخعلقة بالزبون 


تدفق المعلومات 
تدفق الثتجات والخدمات 


الاستحواذ على القيمة: 
الكَلفة 
الجالات الالية 


الربح 


الاختيار الإستراتيجي: 
الزبون (السوق التهدف) 
القيمة المقذمة 
القابليات رالمقدرات 
الإيراد والتسعير 
المنافسون 

اللخرجاث (العروض) 
السا 

العلامة التجارية 
التمايز 

الرسالة 


خحلق القيمة: 
الموارد والموجودات 
العمليات والأنشطة 


ينعكس نوذج الأعمال في كرة القدم من حلال هيكل البيعة الخاصة لصناعة 
كرة القدم» والتي تتكرّن من المنتفعين الإستراتبجيين الذين يهتمون بأداء الشركة من 
أجل الوصول إلى الأهداف الخاصة بهم» ويبين شكل (2) مكونات نموذج 
الأعمال في صناعة كرة القدم. )87 :2009 (Karpavicius & Jucevicius,‏ 
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شكل (2) عوذج الأعمال في أندية كرة القدم 


المثاقسون: 
الأنشطة الرياضية الأخرى / 


نادي کرة القدم / 
الدوري الكروي 


البنى التحتية: 
البنى التحتية لباراة كرة القدم 


الرباتن: 
الأضاربون / المعجبون / 


بمکن توضیح الكونات على اللحر الاتي: {(Karpavicius & Jucevicius,‏ 

2009: 86) 

1- الجهزّون: يعد اللاعبون ني صناعة كرة القدم هم الجهز الرئيس» وجثلون العامل 
الجوهري في وجود النادي والدوري الكروي» ويؤثر كلا من اهتمامهم 
بالمشاركة في صناعة كرة القدم ومهاراتهم الاحترافية على تحقيق النجاح 
والربجية للنادي وللدوري الكروي» وكذلك تعد مدارس كرة القدم من 
الجهزين أيضأًء إذ تعمل على نجهيز الأندية باللاعبين الحترفين. 

2- الزيائن: يتضمن الزبائن كلا من المعجبين والمشاهدين لباراة الفريسقء الذين 
يستهلكون منتج النادي والذي يتمثل بقضاء وقناً عتعاً من خلال مشاهدة 
المباراةء وقد يكون اللاعيون هم نفسهم زبائن النادي إذ يقومون بالترويج 
للعبة بسبب انتسابهم للأئدية التي تزاوها. 
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3- الموزعون: يتمثّل المرزعون بالبنى الفحثية لأندية كرة القدم» ويصتفون إلى 
نوعین هما الخدمات التي تومن إجراء مياراة كرة القدم مثل الملعب وملحقاته» 
لصناعة كرة القدم. 

4- المناقسون: يتمثلون بالأندية التي تلعب مع النادي ضمن نفس البطولة 
والأندية التي يجري التنافس معها عاليأًء وكذلك الأندية التي تمارس أنواع 
أخرى من الألعاب» أو حتى بقية الشركات التي تعمل ضمن صناعة التسلية. 

5~ آصحاب المصالح: ترتہط كل شركة مع مجموعة من أصحاب الصالح» آنا 
فيما يتعلق بأندية كرة القدم فتعد الاتحادات الرياضية من آهم هذه الجموعات» 
يجب التمييز بين بعدين مهمين من أبعاد نظام الأعمال في كرة القدم عند إجراء 

التحليل المنظم لصناعة كرة القدم: 

[- لبعد العمودي: پعتمد على ربط أندية کرة القدم مع افياكل التجميعية 
(مثلى الاتحادات الرياضية» والبطولات الرياضية) من خلال أنشطة مترابطة. 

2- البعد الأفقي: يستند على تعاون نظام معين لأعمال لكرة القدم في هياكل 
اللستويات الأعلى في الحيط الإقليمي» أو القارّيء أو العالي. 

يوم و جود نظام الأعمال لكرة القدم بصورة رئيسة على اللكاسل الأفقي» 
والڌي پشبر إل التكامل بين أندية کرة القدم من خلال آداء جميعي وباستعمال 
هياكل أعمال مشتركةء إذ تعتمد لعبة كرة القدم كنشاط رياضي على المنافسة بين 
الأندية لغرض تحقيق نائج رياضية أفضل» وتؤدي هذه المنافسة إلى توليد الدخل 
لتلك للأندية الرياضية» وتعد الصورة الذهنية عن النادي والموجودة لدى الحمهور 
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من العناصر الرئيسة الي تساهم في تحقبق الكفاءة الاقنصادية لهء وبالتالي كن 
الانتفاع من النتائج الرياضية كأداة لتنضيج الصورة الذهنية الموجبة عن النادي. 

أما التكامل العمودي لعناصر نظام الأعمال لكرة القدم فينعكس من خلال قيام 
الاتحادات الرياضية بتنظيم مباريات الدوري من خلال المياكل القانونية وتمويل 
الأنديةء ويقوم الاتحاد الكروي بتنظيم البطولات المتنوعة وذلك بالاعتماد على 
حجمه» وآهدذافه إذ جري تقسيم أندية كرة القدم بالاعتماد على قوثها الرياضية 
والاقتصادية» وتعد مسألة تقييم الاختلاف افيكلي لأندية كرة القدم من القضايا 
اللهمة عند تحليل نظام الأعمال الخاص بلعبة كرة القدم» وتتشابه رياضة كرة القدم 
مع الأنواع الأخرى من الألعاب الرياضية من خلال إمكانية تجزئة أبعادها وفقاً 
للعمرء والجنس» والمهارات الاحترافيةء ونوع اللعبة لغفرض تحديد جاذبيتها 
وإمكانية توليد الدخل وفقاً هذه الأبعادء ويوضّح جدول (1) مضامين هذه 
الأبعاد. )88 :2009 (Karpavicius & Jucevicius,‏ 

جدول (1) الأبعاد الميكلية للعبة كرة القدم 


SE 


تعمل مباريات كرة القدم الخاصة بالرجالء على سبيل المثالء على توليد دخل 

أكبر حجماً من تلك التي تولدها المباريات الخاصة بالنساء ولذلك تعد لعبة كرة 

القدم الخاصة بالرجال اكثر شهرة في جيع أنحاء العالمءإذ هنالك علاقة تبادلية بين 
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کل من الدخل والشهرةء ويؤدي التحليل الخاص بكل نظام أعمال لكرة القدم إلى 

التمكين من تييز العناصر الرئيسة في ذلك النظام» والتي تسده القدرة الوظائفية 

لنظام الكلي» ومستوى التطررات التي مكن محقبقها قبلا 

رابحا: الوظانف ال«دارية العامة لمدراء النوادي الرياضية 
تشتمل الوظائف الإدارية العامة على ثلاث وظائف» وتتضمن بناء العملاقات 

التفاعليةء ومعال حة ا معلوماتء واتخاذ القرارء ويقوم مدير النادي بتطبيق هذه 

الوظائف في انجال الرياضي» وتتضمن عملية بناء العلاقات التفاعلية على تقمَص 
المدير لأدو ار القيادة والدافعيةء ويكون للأسلوب الذي يستعمله المدير الفني مع 
لاعبيه آثر كبير على آداء كل لاعب وأداء الفريق أيضاً ما دور معالجة المعلومات 
فيتضمن قيامه باسشعمال الاقارير والفيديو المتعلقة بالباراة لغرض تليل آداء 
اللاعبين وتقييمه من أجل صباغة الخطط والإستراتيجياتث الملائمةء أمًَا دور اتخاذ 
القرار فيتضمن نشاط المدير المتعلق بتحديد صيغة تنظيم الفريق» وتنظيم اللاعبين 
قبل المباراة وائناءهاء والتحدث مع الفريق أثناء مدة الاستراحة» فضلاً عن إجراءه 

للتبديلات اللإأستراتيجية خلال المباراa.‏ )242 :2004 (Dobson & Goddard,‏ 
يمكن إيجاز الوظائف التنظيمية الرئيسة التي تطبق في كرة القدم من خلال 

الفقرات الاتية: 

1- التسويق: يشار إلى التسويق الرياضي بأآنه عملية قيام الشركات باسستعمال 
الألحاب الرياضية المشهورة والرياضيين المشهورين في تلك الألعاب لغرض 
الاتصال بالمستهلكينء وأذى النمو المنسرع في الاقتصاد الدولي» والتوسّع في 
وسائل الاتصالات العالية إلى إعادة النظر بأهمية الألعاب الرياضية» واعتبار 
اللعبة الرياضية ونجومها كوسائل جذابة تستعملها تلك الشركات لغرض 
ٿسويق مىتچاتھا. 2010:104 (Hamil & Chadwick,‏ 
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2- التمويل: تقسّم مصادر تمويل النادي الرياضي إلى جزآين رئبسين الأول هو 
التمويل الممتلك والثاني هو التمويل المقترض» ويقسّم التمويل الممتلك بدوره 
إلى جزأين وهما التمويل الخارجي» وينجم من إصدار النادي لأسهم الملكية 
عن طريق الاكتتاب العام والتمويل الداخلي» وينجم من العمليات التشغيلية 
للنادي» ويشتملل على إيرادات الملعب» والرعاية التجاريةء والنقل التلفزيوني» 
والماجرة بالسلع» ما التمويل المقترض فيتمل بالاقتراض من الجهات 
النارجية» وتويل الرياديين أو الراعين التجاريين. (9 :2007 ,ا0مذإمعA۷)‏ 

3- إدارة سلسلة التجهيز: يتعلق عمل إدارة سلسلة التجهيز بشوافر السلع 
والخدمات بقاعلية وكفاءة» وتتضمن هذه العملية لجانبينء الأول هو جعل 
المنتجات مناحة للشراء والثاني هو أن تكون هذه المتتجات متاحة للاستعمال 
أو للاستهلاك» وقد تتزامن عملية الشراء والاستهلاك بتفس الوقت فعلى 
سبيل المتال يجري شراء الملابس الرياضية واستهلاكها في الوقت ذاته» أو قد 
تنفصل عملية شراء انتج عن عملية استهلاكه» كما ني شراء تذاكر مباريات 
الموسم الكروي قبل بدء مباريات البطولة. :2010 (Hami! & Chadwick,‏ 
(152 

4- إدارة الموارد البشرية: يقسنم رأس الال البشري في المنظمات الرياضية إلى أربع 
جموعات رئيسة هي الفنيون (اللاعبون الهواة والحترفون)» والمتخصصون 
الفنيون (الكادر التشغيلي والداعم)ء والمديرون (الإداريون والمانحون)» 
وأعضاء مجلس الإدارة» ويستعمل مدخل تعزيز رأس المال البشري لغرض 
تطوير الأداء» ويتضمن هذا المدخل للعديد من الممارسات مشل إجراءات 
الانتقاء المعقدة والتقييم» والتدريب» وفرق العملل» والاتصال» والتمكين. 
والدفع المرتبط بالأداء» وسلامة التشغيل . )170 :2010 (Hamil & Chadwick,‏ 
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خامسا: طبيعة أهداف النشاط الاستتماري في الإندية الكروية 
تضمن هله الفقرة الرئيسة حورین فرعیین هما طبيعة آهذداف آندية کرة القدم» 
وطبيعة اللشاط الاستتماري ف صناعة کرة القدم. 
1- طبيعة أهداف أندية كرة القدم 
يعد هدف تعظيم الأرباح من الأهداف الرئيسة لنظمات الأعمال أمًا في 
صناعة كرة القدم فلا تقتصر الأهداف الرئيسة للاندية على تعظيم الأرباح فقط 
بل تسعى تلك الأندية إلى تحقيق التفوّق الرياضي أيضاً مثل تحقيق بطولة الدوري 
أو البقاء ضمن الدرجة الممتازة» وترتہط ريه نادي کرة القدم وقيمثه ا آدانه 
الرياضي» الأمر الذي يدفع بالمستثمرين إلى الاهتمام بتتاثج مباريات الفريق» 
وذلك لأثرها على آسعار أسهم النادي في الأسراق الالية» إذ تستجيب تلك 
الأسعار إيجاباً مع حالات فوز الفريقء وسلباً في حالة خسارته. & (Berile‏ 
Lyandres, 2008: 12)‏ 
تهدف أندية كرة القدم إلى تعظيم الآهداف الîتية: (Dobson & Goddard,‏ 
)8 :2004 
آ- الربح: يمكن القول إن الربح لا يعد المدف الوحيد أو الأهمم بالنسبة لأندية 
کرة القدم. 

ب- الآمان: بعد جرد البقاء ضمن بيغة الأعمال هو المدف الرئيس للعديد مسن 
الأندية الرياضيةء إذ رما يكون هدف العديد من القرارات المهمة مثل قرأرات 
بيع اللاعبين هو جرد البقاء ضمن الدوري الكروي» وليس تحقيق النجاح 
الرياضي. 

ت- الضور الخماهيري: يؤدي ارتفاع حجم الجمهور الناصر داخل أ لىب 
إلى خلق جو مناسب للفريق الكروي» وبالتالي مكن آن يعد مقياساً للنجاح 
جحد ذاته. 
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ث- النجاح الرياضي: ربا يعد هذا الممدف هو الأهم تجاء الأهداف الأخرى» 
والذي يرغب جميع أصحاب اللصلحة في تحقيقه. 
2 إللحالة المحية للدوري الكروي: تهدف أندية كرة القدم إلى تطوير الحالة 
الصحية لبطولة الدوري الكروي من خلال تحسين مستوى الاعتمادية المتبادلة 
فيما بینها. 
تستعمل الأندية الرياضية العديد من المؤشرات الالية وغير المالية لغرض تحديد 
قدرتها ف حقيقق أهدافها الافتصادية والرياضيةء ومن أهم هذه المؤشرأث نسبة 
اللإيرادات إل المييعات» وإجالي الموجودات» ونسبة المديونية إل حق الملحية» ولسبة 
التداول» ولسبة المدفقى النقدي إل إجالي الموجودات» ودوران الموجودات» 
وألعاثد على الاستثمارء والعائد على حی الملكيةء وعلد البأريات التي فارز بها 
الفريق خلال الموسم الكروي» وتسلسل النادي ضمن قائمة الأندية في نهاية الموسم 
الكروي» وحالة اللاتاكد الي تسب من خلال تقسيم مجموع تقاط الفريتق على 
مجموع التقاط الي حصل عليها الغريق الفائز بالبطولة. (163 :2009 ,هع 4٣ة۴).‏ 
2- طلبيعة النشاط الاستلماري في صناعة كرة القدم 
يشتمل هذا الحزء على الكلف والعائدات المتعلقة في صناعة كرة القدم. 
ً- كلف الاستثمار: تواجه الأندية الكروية أربعة أنواع رئيسة من الكلف اللازمة 
لإنجاز الفعاليات الرياضية لتلك الأندية » يمكن توضيحها على النحو الآتي: 
{(Karpavicius & Jucevicius, 2009: 90)‏ 
- كلف الجهزون: تتعلق بكلف امجهزين الذين يتمگلون بمدارس كرة القدم التي 
تھا لاعي المستقبل› وكذلك كلف تطویر مهاراٹث اللاعبين اخالیین» وتساهم 
کلتا ا لحالتان في تحقيق النجاح الرياضي والاقتصادي للنادي. 
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- كلف البني التحتية: تتضمّن كلف البنى التحتية للمواد ذات القيمة التي تعد 
ضرورية لتحقيق الأداء التشغيلي الناجح وإدارة نظام الأعمال في صناعة كرة 
القدم» ومنها كلف إنشاء الملعب الرياضي» والتجهيزات الرياضية اللازمة 
للتدريب وتطوير الأداء وغیرها. 

- كلف الخالسون: تصتف هذه الكلف إلى نوعين» الأول يتعلّق بالكلف الى 
يتحملها النادي بسبب التنافس مع الألعاب الرياضية التي تلافس لعبة كرة 
القدم» وتشمل النفقات اللازمة لتطوير تلك اللعبة بالقارنة مع الألعاب 
الأحرى» آمّا الثاني فيتضمن نفقات تطوير الفرق الوطنية. 

کلف آصحاب المصالح: نشا هذه الكلف بسب علاقات نظام الأعمال ف 
صناعة كرة القدم مع انجتمع الحلي» والمنظمات» والقطاع العام» وتصتّف هذه 
العلاقات إلى علاقات اقتصادية مع القطاع العام» وعلاقات عامة مع ختلف 
الجموعات الأخرى» وال يمكن عذها كعلاقات عامة لنظام الأعمال لكرة 
القدم» وتعد الضرائب من الأمثلة على هذه الكلف. 

ب- عائدات الاستثمار : يكن توضبح مصادر عائدات الاستثمار في صناعة كرة 

القدم على التحو الاٿي: )90 :2009 (Karpavicius & Jucevicius,‏ 


- وسائل الإعلام: تئل حقوق النقل التلفزيوني وعبر الراديو أحد أكبر مصادر 
الإيراد لأندية كرة القدم في الوقت الحاليء إلا إئها تعاني من بعض المشكلات 
ذات الصلة بالتخطيط الالي مثل التقلّب ي الإيرادات وارتفاع حالة اللاتأكد 
لسعر العقد عند تجديده بسبب أحثمالبة الخفاض آداء الفريق ونزول الشادي 
إلى مرحلة أدٺى. (126 :2010 (Hamil & Chadwick,‏ 
تختلف صيغة حقوق النقل التلفزيوني من بلد لحر فمثلا يعثمد الدوريان 
الإيطالي والإسباني على صيغة المساومة التجارية المباشرة بين النادي والراعي 
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التجاري التي تتعلق جحقوق النقل التلفزبوني» ويتاز هلا النموذج بتحقيق إيرادات 

على للنادي بسب إمكانية التفاوض المباشرء فيما تعثمد الدوريات الإنكليزية 

والفرنسية والألانية على التوزيع المركزي لإيرادات النقل التلفزيوني. ويعد هذا 

النموذج ضرورياً لتحقيق التوازن التنافسي بين الأندية. (26 :2007 ,ص0 kاء۸)‏ 

- العامية: يعمل هذا المصدر على نشوء هياكل نظم اعمال عالمية لصناعة كرة 
القدم تودي إلى ضمان تحقيق إبرادات أكبر لنظام أعمال لعبة كرة القدم. 


- المخاجرة : هنالك العديد من السلع التى تستخدمها الأندية الرياضية لأغراض 
المشاجرة وتحقيق الأرباح» وعتد من آقداح القهوة وصولاً إلى البطاقات 
الاتتمانيةء إلا إن الملاإبس الرياضية تئل الجزء الأكبر من هذه السلع. 
{(Neukom, 2007: 25)‏ 

- شركات الرعابة التجارية : تتمكل بالشركات الراعية لأندية كرة القدم 
أو للبطولات الرسمية» إذ تعد حقوق الإعلان والرعاية التجارية من 
الأساليب الشائعة الاستعمال في صناعة كرة القدم» وتساهم في تحقيق نسبة 
كبيرة من الدخل للأندية (25 :2007 ,هنء[)» وهنالك نوعان من شركات 
الرعايةء الأول يهدف إلى ترويج منتجاته إلى المعجبين مباشرة لغرض زيادة 
مبيعاته إليهم ومنها شركات المواتف النقالةء اما الثاني فهو الشركات التي 
تبحث عن تواجد أوسع ها ضمن أسواق محددة ومنها شركات التأمين. 
(Hamil & Chadwick, 2010: 129)‏ 

- رآس مال التمويل: يتعلق بارتباط آندية كرة القدم بالأسواق الاليةء إذ تباع 
حصص ملكية الأندية بطرائق مختلفةء ومنها الأسهم» وملافع المشاركة الحدودة» 
وشهادات المشاركة. 

- المضاربون والجمهور: هم المستهلكون لمذاكر المباراة» وتقسّم إلى نوعين» يتعلق 
الاو ل بمشاهدة المباراة والثاني بالخدمات الأحرى (25 :2007 ,ص0 )نمN)»‏ 
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شكل (3) غخطط الدحل رتخصيص الننقاتب تي نظام الأعمال لصناعة كرة القدم 


سادسا: دراسة حالة: نموذج ابداعات الأعمال في نعاديي (ل¡rلMa‏ اaءR)‏ 
۾ (Barcelona)‏ 

يتضمن هذا الجزء المقارنة بين الإسترائيجيات الرياضية والأعمال في صناعة كرة 
القدم» وذلك من خلال عرض دراسة حالة مقارنة بين ناديي (4اr Mad‏ إRea)‏ 
و (on8اBarce)‏ الإسہانیان الي تناولتها مقالة (2006 ,.أج »)K456 e‏ وبأاستعمال 
بيانات الكشوف المالية للناديين للمدة (2006-2000). وسوف تشتمل دراسة 
ا لحالة على توضيح الإسترائيجيات الرياضية والمالية للناديينء والفروق بين تلك 
الإستراتيجيات واثرها في الأداء الاقتصادي والرياضي لكلا الناديينء وذللك سن 
خلال تجزئة تحليل النحائج إلى مدتينء تنمثل الأولى بالمدة (2003-2000) والثانية 
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بالمكة (2006-2003)ء وآذى تبني إدارة الناديان لإستراتيجيات مختلضة إلى 
حصولمما على نائج خثلفة للمدة (2006-2000)ء إذ خسر نادي 
M2 8(‏ لهR)‏ العديد من البطولات في تلك المدة إلا إنه تربع على عرش الأندية 
الأغنى في العال. 

أستطاع نادي (۵١٠!٠٠ه8)‏ من الفوز بلقب البطولات الأوربية والبطولة انحلية 
على الرغم من الضائقة المالية التي عانى منها في تلك المدة» ويمكن تحليسل 
إستراتيجيات الناديين وأثرها على الأداء المالي والرياضي لکل منهما وذلك من 
حلال الإجابة على الأسئلة الآتبة: ما هي الإستراتيجيات التي تبّاها الناديان والتي 
أذت إلى تحقيق الثروة الكبيرة خلال سنوات قليلة؟» وما هي التغيرات التي تفسّر 
احتلاف الخحصلات لكل منهما؟ء وهل هنالك فروق في إستراتبجيات الأعمال 
والإستراتیجيات الرياضية للناديين؟» وسوف بجري الإجابة على هذه الأسئلة سن 
خلال استعمال مصفوفة التركز الرياضي - الأعمال لتحليل تلك الإستراتيجيات 
وإيجاد العلاقة فيما بينها. 

1- الإستراتيجية الالية وإستراتيجية الأعمال 

تمل الإستراتيجيات الالية وإستراتيجيات أعمال أندية كرة القدم بالأساليب 
التي تتبعها لغرض تعظيم الإيرادات النقدية والأرباح» ويمكن تصنيف هذه 
الإيرادات على وجه العموم إلى ثلاثة آنوأع وهي: 


آ- إيرادات العمل اٹٹجاري «(Commercial Revenues)‏ 


«(Match day Revenues) ةlر|k ب-إيرادات ملع‎ 


ت-إيرادات النقل التلفزيوني (sءu r044 Reve‏ 8). 
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أشارت جلة (#اازهاء0) التخصصة بأندية كرة القدم العالمية سنة (2006) إلى 
إن آغلی نادي في العام لتلك السنة كان نادي (۲14 534 لهء۸)» نيما حل 
نادي )8:٥٤10«4(‏ ني الموقع السادس ضمن قائمة الفرق ال(20) الأغنى عالميأ 
ويفارق (70) مليون يورو عن غريه الحلي» ويوضح جدول (2) تلك القاثمة 
مفصلاً أنواع الإيرادات التي حصلت عليها تلك الأندية. 

يمكن ملاحظة وجود فروق أساسية عند المقارنة بين نغاذج تحقيق العائد للأندية 
التي تلعب في الدوريات الأوربية الأساسية في الجدول أعلاهء إذ تركز الأندية 
الأ لمانية على تحقيق الإيراد من خلال الأنشطة التجارية (النموذج الألماني)ء أمًا 
الأندية الإيطالية فتركز عند تحقيمق إيراداتها على بيع حقوق النقل التلفزيوني 
(النموذج الإيطالي)ء فيما تعمل الأندية الإنكليزية على الموازئة بين مصادر 
الإيرادات الثلاث وهي بطاقات التذاكر وحقوق النقل التلفزيوني والأنشطة 
التجارية (النموذج الإنكليزي)ء أمّا الأندية الإسبائية فيمكن ملاحظة عدم امتلاكها 
لئموذج خحاص بهاء إذ تعوزع بين النموذج الألاني الذي يركز على الأنشطة 
التجارية مشل نادي (ادء۸ 4نع4ة1)ء والنموذج الإنكليزي الذي يركز على 
التوازن بين المصادر الرئيسة لتحفيق اللإيرادات مشل نادي (0«aآعءء۲ة8)»‏ ويشير 
الاحتلاف في مصادر تحقيق الإيرادات بين الناديان الإسبانان إلى الاختلاف في 
الإستراتيجيات الالية التي يتبتاها كل نادي لغرض تحقيق أهدافه الاقتصادية. 
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جدول (2) [یرادات آغنی (20) نادي في العا ل (2006) (المبالغ - مليون يورو) 


Inter ___ 
Arsenal 


Schalke 


Olympique Lyopnais 
Celtic 


Manchester City 


44 


(Kase et al., 2006: 3) 


ويمكن توضيح الاختلافات في الإستراتيجيات الالية بين الناديين من خلال 
استعمال بيانات الكشوف الالية هما (كشف الأرباح والخسائر والميزانية العمومية) 
التي جرى تمشيلها يبانياً في موقع الناديين على الانترنيت» ويمكن مراجعتهاء وفي 
آدناه بيان مط للمضامين « وعلی النحو الآتي: 
ه المدة الفرعية الأولى (2003-2000) 
أظهرت قوائم الدخحل للناديين في المدة الأولى النسبة المرتفعة لكلف الكادر إلى 
إيرادات النادي-إذ بلغت نسبة (72/) لنادي (ف۲1 Ma‏ أمعءR)‏ و(83/) لنادي 
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(2دهاءءءهB)‏ الأمر الذي أدى إلى تحمل الناديان خسارة تشغيلية بلغت (22) 
و(26) مليون يورو على التواليء إلا إن الإيرادات الاستثنائية التي حققها نادي 
M1۵(‏ ۵1ء۸) بسبب بيع بعض الوجودات الابتة أدت إلى نحقيقه لربح طفيف 
في حسابات النتيجة» فيما واجه نادي (4١٠1ءء١84)‏ تفقات اسئئثنالية أذث إلى 
ارتفاع خسائره إلى (164) مليون يوروء اما كشف اليزانية العمومية فقد أظهر 
امتلاك نادي (4۲۵ةM‏ 4ء۴) لحق ملكية ورأس مال عامل إيجابيان وسيولة عالية 
من خلال امتلاكه لاستثمارات قريبة الأمد بلغت (140) مليون يورو» على 
العكس من نادي (4١٠1ء٥ء82)‏ الذي عانى من عجز في حق الملكية بلغ (75) 
مليون يورو» وكذلك القيمة السالبة لراس الال العامل» فضلاً عن الخفاض سيولته 
التي بلغت (3) مليون يورو. 

* المدة الفرعية الثانية (2006-2003) 

شهدت سنة (2005) تطوراً مهماً في الموقف ال مالي لكلا الناديينء إذ استطاعا 
أن يحققا ارتفاعاً ملحوظاً في صافي الىدخل العشغيلي» بلغ نسبة (11/) للنادي 
اللكي (4 Mari‏ ادءR)‏ و(9/) للنادي الكاتالوني (۵١٠!ءءءة8)‏ وكان الربح قبل 
الضريبة للنادي الملكي أفل بالمقارنة مع غريه التقليدي بسبب ارتفاع نسبة شطب 
الأوجودات (المتعلقة باللاعبين)ء الأمر الذي بعكس إتباع نادي Real Madrid)‏ 
لإستراتيجية متوازنة عند إعداد الموازنة والالتزام بالحذر الماليء آمَّا ما يتعلىق 
بفقرات المركز المالي فقد بقى نادي (4«ه1ءءه8) يعاني من العجز الالي الذي بلغ 
في سنة (2005) ميلغ (37) مليون يورو» واعثمد على القروض المصرفية التي 
بلغت (64) مليون يورو لتمويل عملياته التشغيليةء وبلغت استخماراته قريبة الأمد 
ميلغ (6) مليون يورو. 

فيما كانت قيمة صافي رأس المال العاملل (49) بالقيمة السالبةء ما نادي 
Mad 4(‏ ه۴) فلم يعاني من مشكلات السيولةء فضلاً عن عدم لجوئه للقروض 
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المصرفية خلال تلك المدةء وامتلاكه لسيولة عالية واستمارات قريبة الأمد بلفت 
(157) مليون يورو فيما بلغت قيمة راس الال العامل مبلغ (9) مليون يورو 
وبالقيمة الموجبة. ويعسد سبب الارتفاع في التكاليف التسشغيلية لنادي 
Md 1(‏ 1ه٥۸)‏ هو احتفاظه بسئة لاعبين يعذون من اغلى عشرين لاعب على 
اللستوى الدولي في سنة (2002)ء والذين يكلمون الأندية التي يلعبون ها مبالغ 
مرتفعة جدأًء إلا إله بنفس الوقت استطاع هذا الثادي أن يحقق آرباحاً كبيرة بسبب 
اعتماده عليهم وبالتالي تحقيق النتائج الإمجابية في ا لجانب الاقشصادي والرياضي› 
ويوضنح جدول (3) قائمة باللاعبين ال(20) الأغلى عالياً لسنة (2002)ء ويشير 
اللون الغامق للخلية إلى اللاعبين الذين ينتمون إلى نادي (Real Madrid)‏ 
الإسباني في تلك السئة. 


جدول (3) اللاعبون ال (20) الأغلى عالياً لسنة (2002) (البالغ - مليون بورو) 


955 [5-Owen | 
2-Zidane |14 _|6- Nakata 936 | 10-Keane |865 | 
4- Ferdinand | 9.62 | 8- Vieria 12- Batistuta 
اسم اللاعب‎ 
7.65 | 18- Henry 6.60 
15- Recoba 7.60 | 19- Cannavaro | 6.08 


16- Totti 7.30 


k3 


0- Maldini |6.00 


(Kase et al., 2005: 6) 


الإستراتيجية الرياضية 


تمل الإستراتيجيات الرياضية لأندية كرة القدم بالأساليب التي تتبعها لغرض 

تعظيم أهدافها الرياضية الممئلة بتحقيق البطولات الرياضية وكسب ولاء المعجبين 

وتقديم المتعة هم» فضلاً عن الحافظة على المراكز المعقدمة في ترتيب الفرق وفقاً 

لمصنيف الاتحادات الدولية والإقليمية واتحليةء وسوف يجري تحليل آربع متخيرات 
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تتعلىق بالأئشطة الرياضية للناديين الإسبائيين لغرض توضيح إستراتيجياتهم 
الرياضية خلال مدة البحث» وتشتمل هذه التغيرات على كادر إدارة النادي ومن 
ضمنهم المدربينء وفريق اللعب (سياسة جذب اللاعبين)» ومذة لعب اللاعبين 
خلال الموسم الكروي» والنتائج الرياضية. 

ا- الجهاز الإداري للنادي 

تعد وظيفة إدارة نادي كرة القدم ونوزيع الأدوار والمسؤوليات على أعضائه من 
القضايا الإستراتيجية الحاسمة التي تؤثر على الأداء الكلي للنادي الكروي» إذ 
تعمل هذه الوظيفة على تحقيق التناسق الداخلي للنادي من خلال بشاء العلاقات 
اللائمة بين مراكز اتخاذ القرار والمرؤوسين» وتصميم المياكل التنظيمية المناسبةء 
والتوزيع الناجح للأدوار والمسؤوليات. 

استطاع نادي (Real Madrid)‏ أن قق العديد من البطولات في امدة 
(2003-2000) بسبب الاستقرار في الكادر الإداري للنادي الذي تكون مجلس 
إدارته من ريس النادي ومساعده ومدرٌّب الفريق الأول الذي بقى يدربه لثلاثة 
مواسم متتالية» آمّا في المدة (2006-2003) فقد حدثت العديد من التغيرات 
ومنها ترك نائب الرئيس للنادي» واستقالة مدرب الفريق الأول وتعاقب العديد من 
المدربين على تدريب الفريق وفي وقت قصيرء» الأمر الذي ساهم في إخحفاق 
في تحقيتق البطولات التي حاز عليها سابقاًء عا يدل على العلاقة الوثيقة 
الاستقرار الإداري للنادي وأداهء الرياضي» أمّا ما بتعلىق بالكادر الإداري 
(0اrceهB)‏ فقد فشل رٹیسه بجمع الأعضاء حولهء وتعاقب على تدريب النادي 
ثلاث مدربين في اة (2003-2000)» الأمر الذي يشير إلى عدم الاستقرار 
الإداري قي ذلك النادي» وانعكاس ذلك على آدائه الرياضي قي تلك المدةء فيما 
جرى تعيين رئيساً جديداً للنادي سنة (2003) عمل على احتيار المدرب الذي قاد 
الفريق إلى تحقيق الانتصارات. وذلك من خلال استطاعته الفوز ببطولة الدوري 
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الإأسباني مرتين وبطولة أمم أوربا للأبطال مرة واحدة حلال المدة 
(2006-2003(. 

پ- فريق اللعب 

تبحث أندية کرة القدم الأوربية ف الدوريات الرئيسة (لنکليزي» والألمانيء 
والإيطالي» والفرنسي» والإسباني) دائماً عن المواهب البشرية من اللاعبين لغرض 
استقطابها وجذبها لعب ضمن صفوف فريقها الكروي» وتعمل على الأستثمار 
مالغ طائلة من أجل اكتساب هذه المواهب. 

يقوم ناديي (1ا له 1هء۴) و(ه١٠1ءء۲ه8)‏ الإسبانيان ببناء فرقهم الكروية 
بالاعتماد على ثلاث مجموعات رليسة وهي : 


جمرعة النجوم» 
جموعة مهمة | : 
¬ مجموعة اللاعبين الشباب. 


تتكون مجموعة النجوم من اللاعبين المشهورين على المستوى العالي والذين 
يعتمد عليهم النادي بشكل جوهري لخرض نحقيق التمايز في الأداء بالمقارنة مع 
الأندية الآخرى» أمَّا جموعة مهمة العمل فقشتمل على اللاعبين ذوي المستوى 
المرتفع في الأداء وتكون مسؤوليتهم تنفيذ المهام الرئيسة للفريق مشل الدفاع عن 
المرمى وبناء الممجمات وتوفير الفرص المجومية» فيما يكون المدف من جذب 
مجموعة اللاعبين الشباب الذين يجري الحصول عليهم من الأكادييات الرياضية هو 
الحفاظ على ديومة الفريق وحيويته» والاحتفاظ بطاقات شابة يجري تطريرها لكي 
تصبح خزون المهارات الملائم الذي يستعمل في تغذية الفريق بالموامهب الكروية 
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ويلاحظ من استنباط المعلومات تبي نادي (14ء له له٥۴)‏ لإستراتيجية 
الاعتماد على اللاعبين النجوم والشباب بصورة أكبر من الاعتماد على جموعة 
المهمة للمدة (2006-2000)» ويتمكل الهدف من هذه الإستراتيجية بتحقيق 
المدف الاقتصادي والرياضي في الوقت ذاتهء إذ يكن تحقيق ادف الاققصادي 
من خلال جذب عدد أكبر من المعجين بالنجوم» فضلاً عن استعماهم في 
الإعلانات التجارية وبيع الملابس الرياضية التي تحمل آسمائهم» فيما يتل الهدف 
الرياضي بتحقيق الغوز بالبطولات الرياضية من خلال اسنغلال المهارات الفنية 
العالية لهؤلاء النجوم» وقد استطاع النادي تحقيق الفوز ني البطولات الحلية 
والأوربية في المذة (2003-2000). 

قام النادي يعد سنة (2003) بتوقيع عقود مع نجوم آخرين: عا آڌى إلى 
ظهور عة مشكلات ومتها شغل النجوم لنفس الموقع داخل اللعب مشل 
(Figo & Beckham)‏ و »)0wen & Ronaldo)‏ المر الذي تسبب في ضرورة 
جلوس بعضهم على منصة الاحتياطء فضلاً عن تقادم العمر الإنشاجي للبعض 
الآخرء وبالتالي تكبد النادي للكلف الرثفعة المخعلقة بهؤلاء اللجوم وفقدانه فرصة 
استغلال مهاراتهم الفنيةء ما آدى إل إثارة بعض القساؤلات حول منافع هذه 
الإستراتيجية. 

أا نادي (4١10عء:8a)‏ . فقد إختار إستراتيجية حتلفة عن مافسه التقليدي» 
وذلك عن طريق اختيار تشكيلة للفريق تتكون من عدد أقل من النجوم مع التركيز 
على طول أعمارهم الإنتاجية فضلاً عن اعتماده بصورة كبيرة على لاعبي مهمة 
العمل وتطوير اللاعبين الشباب» الأمر الذي وفر الفرصة للاعبين الشباب بتطوير 
مهاراتهم وخبراتهم خلال مدة التعاقد معهم»ء ومن ثم إمكانية تحويلهم إلى نجوم 
المسثقبل يجري الاستفادة منهم داخحل الملعب أو عن طريق بيعهم لفرق أخرى. 
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ت- مدة اللعب للاعبين 
يوضح تحليل الوقت الفعلي الذي يلعبه اللاعب أثناء المباريات مدى ملائسة 
سياسة جذب اللاعبين مع ما بجحدث فعلاً في الملعب» ويعطي شكل (4) فكرة عن 
الوقت الفعلي الذي لعبه لاعبو الفريقين من تلف امجموعات في البطولات 
الرسمية للمدة (2005-2000). 
شكل (4) نسب الوقت القعلي للعب اللاعبين لناديي (Madrid Real)ر (Barcelona)‏ 
)2005-2000( 


(Madrid Real) aدli‎ ( 


a“ 4 4 [‏ + ±+ 
١ ٤ 3 7‏ 
۱ 4 + < 4 4 ا 
لس سا س ی ا و اس بس ا دیا د مق ا فت ا ا م ق ا ا ی و وا 


(Kase et al., 2006: 11) 
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يعرز المخطط التوضيحي أعلاه الاعتقاد بارتفاع عدد اللاعبين الشباب ضمن 
تشكيلة فريق (لعفة× اوء8)» إلا إله في الوقت ذاته الخضاض الوقت الفعلي 
للعب هولاء اللاعبين في البطولات الرسمية بالمقارنة مع الجموعات الأخرى من 
اللاعبين» الأمر الذي يشير إلى عدم الوائمة بين تشكيلة الفريق داخل الملعب وبين 
الوقت الفعلي للعب اللاعبين» فيما يشير المخطط المذكور إلى إتباع ادي 
(2«ه!ءءء83) لسياسة مثوازنة في توزيع الوقت الفعلي بين الجموعات المختلفة 
للاعبين خلال المدة (2005-2000) مع التركيز الأكبر على مجموعة الشباب. 

ث- انناج الرياضية 

يمكن رؤية تأثيرات إدارة النادي» وسياسة جذب اللاعبينء والوقت الفعلي 
للعبهم داخل اللعب على قدرة الأندية في تطوير أداء الفريق داخل اللعب وتقيقه 
لنتائج رياضية معينة» وقد كان تسلسل النادي الملكي ضمن بطولة الدوري 
الإسباني للسنوات الخمس هو (1ء 3ء 1ء 4ء 2) على التوالي» فيما حقق النادي 
الكاتالوني المراكز (4» 4» 6ء 2 1) كتسلسل نهائي ضمن قائمة الأندية الإسبائية 
وللستوات (2005-2000). ويوضّح شكل (5) ملخص للتائج الرياضية 
للناديين انشمّلة بعدد حالات الفوز والتعادل والخسارة وعدد الأهداف التي 
أحرزاها في الموأسم (2005-2000). 
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(2005-2000«{Madrid Real), (8arcelo12)J فادھîلاو شكل (5) نتائج الباريات‎ 


(Madrid Real) يدli‎ (Î) 


حالآت القوز سه 
حالات الذعادل الہ 


is U حالات الخسان‎ 
0 2 8 لك اداد سے‎ 
4 4 a“ a * 
x A4 5 ù 


Vania fonae four Y-foe) Yer TeeY Tonto 


(Kase et al., 2006: 12) 

يمكن ملاحظة الارتفاع في حالات الفوز لنادي (4١0[ءc:ة8)‏ بعد سسنة 
(2003) وذلك بسيب الإستراتيجية الناجحة في جذب المواهب الشابة وتطويرهاء 
والموازنة في تشكيلة الفريق بين مجموعة النجوم ومهمة العمل والشباب» فيما أت 
إستراتيجية نادي (131114 ۸1ء8) إلى استقرار أداء الفريق من خلال ثبات حالات 
الفوزء إلا إلها م تؤدي إلى تطوير أدائه نتيجة تقادم العمر الإنعاجي لنجومه 
وانخفاض مستوى آدائهم خلال الوقت» وكذلك يمكن الإشارة إلى قق نفس 
النتائج للناديين على المستوى الدولي» إذ استطاع النادي اللي تحقيق بطولة 


155 


إبداعات الأعمال في صناعة كرة القدم 
دوري آبطال آوربا في موسم (2002-2001) والوصول إلى المباراة النهائية 
للمواسم (2001-2000) و(2003-2002), آم بعد ذلك التاريخ فقد حقق 
الخامس في موسم (2001-2000)» وبعد ذلك استطاع تحقيق البطولة في موسم 
(2006-2005(. 

2- مصفوفة إستراتيجية الأعمال - الإستراتيجية الرياضية 

يمكن ملاحظة الفروق بين الأهداف الاقتصادية والأهداف الرياضية لأندية كرة 
القدم من خلال شكل (6) الذي يوضح إستراتيجيات الأعمال والإمستراتيجيات 
الرياضية لأندية كرة القدم. (14 :2006 ,.أ۾ أ )۴ase‏ 
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شكل (6) إستراتيجيات الأعمال مفابل الإستراتيجيات الرياضية 


في آندية كرة القدم 
ا حليقة بدون زور ا 
راس امال التمويلي 
1 5 
رأس ال مال التاريي راس الال التمويلي 
رأس الال الاجتماعي 
و ا 
زهور پدون حدیقة جال الأعمال 
زهور پدون حدپقه 
الأرض الموحلة 
E‏ آس الال الاجتما 
رأس الال التمويلي رآس جتماعي 
a2. .‏ 
٣ر‏ ر >“ » 
النجاح في 
الجال الرياضي 


يكن أن بتخذ النادي أي موقع ضمن أرباع الزاوية في الشكل أعلاهء إذ يشير 
مصطلح الزهور إلى عدد البطولات الرياضية التي أحرزتها تلك الأندية أمّا 
مصطلح الحديقة فيوضنح مقدار العائدات الالية الي حققتها الأندية الكروية خلال 
مشاركانها في المنافسات الحلية والدوليةء وتؤدي الإدارة المالية المناسبة لإيرادات 
النادي إلى تعزيز قدرته في الحصول على اللاعبين الماهرين والمدربين الأكقّاء 
والمرافق الإنتاجية الملائمةء وبالتالي تؤدي هذه المزايا إلى ارتفاع احتمالية حصوله 
على البطولات. 
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يلاحظ من الشكل اعلاهء إن موقع النادي يكون في المريع الأيسر السفلي 
(الأرض الموحلة) في حال فشله في تحقيق كلا من الأهداف الاقتصادية كونه منظمة 
أعمال والأهداف الرياضية كونه فريق رياضي» إلا إله في الوقت ذاته فان (الأرض 
الموحلة) نمتلك القدرة على الازدهار ولكن هذه القدرة غير سسئغلة وفقاً تلك 
الحالةء ما في حال تحقيق النادي لراتب متقدمة ضمن البطولات الرياضية ولكن في 
ظل تعرّضه للمشكلات الالية. 

وهذا يعني إن موقع النادي سوف يكون ئي الريع الاين السغلي (الزهور بدون 
الحديقة)ء أي إن الأرض الموحلة استطاعت أن تننج الزهور ولكن مؤقتاًء ولذلك 
فأ النادي سوف لن محتفظ باللاعبين الموهوبين على الأمد البعيدء ويكون موقع 
النادي في اربعم العلوي الأيسر (الحديقة بدون الزهور) في حال تحقيقه للنجاح 
مالي وتعظيم الإيرادات وبنفس الوقت الفشل في تحقيق الإنجازات الرياضيةء أمَا 
في حال نجاح الثادي الرياضي في تحقيق كلا من الغوز الرياضي وتعظيم الإيرادات 
المالية فن موقعه يكون في المربع العلوي الاين (جنة الفردوس). 

يمكن الإشارة إلى إن نادي (لءفه» 1هء۸) الإسباني قد انتقل من مرحلة (جنة 
الفردرس) إلى مرحلة (الحديقة بدون الزهور) خلال المواسم الكروية (2000- 
6) إذ استطاع في المدَّة ما بين (2003-2000) آن بحقَق أعلى الإيرادات 
وبالتالي التنفيذ الناجح لإستراتيجية الأعمال» وفي الوقت ذاته نحقيق العديد صن 
البطولات الحلية والأوربيةء الأمر الذي يثبت التنفيذ الناجح للإستراتيجية 
الرياضيةء إلا إئه في المدة (2006-2003) فقد العديد من البطولات بسب اللخلل 
الرتيس في الإستراتيجية الرياضية التمل بالاعتماد على النجوم الذين تقادم 
عمرهم الإنتاجي» إلا إله بقى عافظاً على مستويات مرتفعة من اللإيرادات. 

أمّا نادي (4١٠اء٠٨84)‏ الأسبائي فقد انتقلل من مرحلىة (الأرض الموحلة) 
إلى مرحلة (الزهور بدون الحديقة) حلال تلك المواسم» إذ عانى هذا النادي من 
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عدم تحقيق البطولات الرياضية أو الإيرادات المرتفعة للمدة (2003-2000)ء 

إلا إله استطاع أن يفوز بالعديد من البطولات في المواسم بعد تلك المدة. 

سابعا: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- تواجه إدارة أندية كرة القدم لمشكلة الموائمة بين الأهداف الرياضية والأهداف 
الاقتصادية لغرض تحقيتى النجاح للمؤسسة الرياضيةء إذ ينطلب تقيق الفوز 
الرياضي قيام الأندية بتحمّل كلف استثمارية مرتفعة يتعلّق أغلبها باكتساب 
اللاعبين النجوم والحافظة عليهم» ما يؤثر على قدرتها في تحقيتق الأرباح» أمًا 
في حال عدم الاستلمار الملائم لإيرادات النادي في جذب المواهب واستغلال 
مهاراتهم فإڻ ذلك قد يودي إلى الفشل في تحقيتى الأهداف الرياضية 
والاقتصادية في الوقت ذاته. 

2- هنالك ترابط واضح بين الأهداف الرياضية والاقتصادية لأندية كرة القدم إذ 
تؤدي قدرة الثادي على تحقيق الإنجازات والبطولات الرياضية إلى زيادة اهتمام 
جهور المعجبين بالنادي» وبالعالي يقوم البعض منهم بالذهاب إلى ا ملعب 
لمشاهدة المباراةء أو متابعتها من خلال شاشات التلفازء أو متابعة نتائج الفريسق 
عن طريتق الصحف وانجلات الرياضيةء وتؤدي جميع هذه الاستجابات 
إلى خحلق الإيراد المالي للنادي. 

3- تعد حالة اللاتأكد المتعلقة بنتيجة المباراة التي تقام بين الفريقين المحنافسين هي 
الأساس في وجود لعبة كرة القدم» إذ يؤدي ارتفاع حالة اللاتاكد تلك وعدم 
إمكانية تحديد نتيجة الباراة مسبقاً إلى جذب جهور التفرجين لأتها تساعد 
في لق الشعور بالمئعةء والإثارة» والتوقع لأحداث مجهولة النتيجة. 

4- توجد إمكانية في تعظيم قيمة الاستشمار في صناعة كرة القدم من خلال تطبيق 
موذج الأعمال الخاص بتلك الصناعةء إذ يؤدي التزام مدراء الأندية الكروية 
بتطبيق هذا النموذج على تعزيز قدرة أنديتهم الرياضية على تحقيق النجاح في 
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انجال الاقتصادي من خلال زيادة الإيرادات الالية للشادي» وانجال الرياضي 
من خلال تعظيم قدرته على التلافس مع القرق الأخحرىء» وذلك لإمكانية 
استعمال وذج الأعمال على وجه العموم في توصيف القيمة المنميزة المقترحة 
للنادي» والأسلوب الذي يتبعه تي استعمال ميزته التنافسية المستدامة لفرض 
التفوق في الأداء على المنافسين باستمرارء والكيفية التي توضح قدرة ذلك 
النادي على خلق الأموال إلآن وفي المستقبل. 

5- يتكون نموذج الأعمال في أندية كرة القدم من ثلاث غاذج هي النموذج 
الاقتصادي» الذي يركز على توليد الريح من خلال تحديد مصادر الإيرادى 
ومنهجيات التسعير» وهياكل الكلف» وهوامش الأرباح» والنموذج التشغيلي» 
الذي يركز على العمليات الداخلية وتصميم البنى التحتيةء وذلك من خلال 
أساليب الإنتاج وتسليم الخدمةء والعمليات الإداريةء وتدفق الموارد» وإدارة 
المعرفةء والنموذج الإستراتيجي» الذي يركز على إدارة التفاعلات عبر الحدود 
التنظطيميةء والاهئمام بفرص النمو» من خلال عملية تحديد اللتفع 
الإستراتيجي» وخلق القيمة» والتمايز» والرؤية والقيم» وشبكات الأعمال 
والتحالفات اللإستراتيجية. 

6- يتضمَن غوذج الأعمال في صئاعة كرة القدم لعدة مكوئىات رئيسة وهي 
الجهزون وهم اللاعبون ومدارس كرة القدم الذين يعون العامل الجوهري في 
وجود النادي والدوري» والزبائن وبتكونون من المعجبين والمشاهدين لمباراة 
الفريق» والموزعون وهم المؤسسات الخدمية التي تومن إجراء مباراة كرة القد 
والمئافسون وهم الأندية الي تلعب مع النادي ضمن نفس البطولة او التي 
مجري التنافس معها عالميا» وكذلك الأندية التي ارس أنواع أحرى من 
الألعاب. أو حتى بقية الشركات التي تعمل ضمن صناعة التسلية» وأصحاب 
المصالح» وتعد الاتحادات الرياضية من أهمهاء فضلاً عن الجتمع. 
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7- لا يعتمد النجاح الرياضي على الأمد القريب فقط على حجم التمويل 
المناسب لأندية كرة القدم» وإلما هنالك متغيراث مهمة آخرى تؤثر على ذلك 
النجاح ومنها التشكيلة المناسبة للفريق داخل اللعب» وسياسة جذب اللاعبينء؛ 
والتناغم في تنفيذ المهام بين أعضاء الناديء والتوزيم الملاسب للادوار 
والمسؤوليات بين أعضاء مجلس إدارة الفريق» فضلاً عن الاسنقرار الإداري. 
وقد الضح ذلك من خلال تركيز نادي N i4(‏ اوع۸) على الجوانب 
التجارية فقط بعد سنة (2003) الأمر الذي اذى إلى فقدانه للعديد مسن 
البطولات» وعلى العكس منه نادي (ه١٠اءءته8)»‏ الذي توجه نحو جذب 
المواهب الشابة وتطويرها لغرض تحقيق البطولات الحلية والأوربية» كما 
أظهرت ذلك دراسة الحالة. 

8- يمكن أن يؤدي تطوير صناعة كرة القدم من خلال تطبيق نموذج الأعمال إلى 
تحقيق التنمية الاقتصادية للمجتمع من خلال تطوير القطاع السياحي» وتسويق 
المدن» وزيادة الإيرادات الضريبية» وخلق الوظائف والأعمال» وتعزيز الروابط 
الاجتماعية. 

9- ضرورة تبي الإستراتيجيات والسياسات المستخلصة من ارب الحقل 
العلمي المتمتل بإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في جذب اللاعبين» 
وتطوير قدراتهم» وإدارة المواهب» وتطبيق نظام التعويض المعتمد على الأداى 
وتنشيط دور الحوافز المعنوية والدافعية لغرض تطوير أداء اللاعبين من المنظور 
السلوكي. 

0- أهمية أمتلاك أندية كرة القدم هيكل تنظيمي واضح وتوزيع ملائىم للأدوار 
والمسؤرليات لغرض تحقيق الاسستقرار الإداريء وبالتالي تطوير أحنمالات 
تحقيق النجاح في انجال الرياضي. 
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1-التوجه نحو تحقيق النوازن في توزيع اللاعبين ضمن تشكيلة الفريقء والأخذ 
بعين الاعتبار معدل العمر الإنتاجي للاعبين عند التعاقد معهم وعدم حصول 
الازدواج في مواقع اللاعبين النجوم لنجتّب المشكلات التعلقة بجلوس هؤلاء 
النجوم على منصة الاحتياط ويالتالي التائير على تحفيزهم نحو تحقيق المدف» 
فضلاً عن تحمل كلف التعاقد معهم المرتفعة وعدم استغلال مهاراتهم. 

2-توجيه أندية كرة القدم التي لم تسجل في الأسواق الالية إلى ضرورة تسجيلها 
في تلك الأسواق لغرض حصوها على التمويل اللازم من خلال طرح الأسهم 
للاكتتاب العام» إذ من الممكن أن تؤدي هذه الخطوة إلى الحصول على العديد 
من المزايا ومنها معالحة ظاهرة العسر الاليء وحضوع إدارات الأندية للرقابة 
على آداتها من خلال أدوات حاكمية الشركة (النادي) مشل أعضاء مجلس 
الإدارة وحكم الجمهور والراعين التجاريين والمنفعين الإستراتيجيين الآخرينء 
فضلاً عن إمكائية تقييم أداء تلك الأندية بالاعتماد على مؤشىرات الأسواق 
المالبة التي تستعمل في تحليل أسعار اسهم النادي في تلك الأسواق. 
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التفوق في قيادة ولاء زبون منظمة الاعمال 


الفصل السادس 
التفوق في فيادة ولاء زبون منظمة الاعمال 
هید 
أحذ الباحثون والمهتمون في الادارة الاستراتيجية وفكر إدارة الأعمال في الآونة 
الأخيرةء پٹرون الانتباه والترکیز حو موضوع قيادة ولاء الزبون } Customer‏ 
Leadership‏ tyا0yaا)»‏ انطلاقا من توکیدهم» بآنه يعد احد مرارد النظمات 
المعاصرة» شاه شان الموأرد الالية والبشرية والمعلوماتية. ولقد جری التقصي عن 
التعمق بالتحليل في ستة دراسات أساسية تناولتها المؤلفات الأ تية: 
1- کتاب تأثر الولاء: القَوة المخفية إل جانب النموء الرجية» والقيمة الثابتة: 
Reichheld) _‏ :1996 (. 
2- کاب سسلسلة ارباج الثدمة: كيفية قيام الشركات إلقائدة بربط الربحية والنمو 
بالولاء» الرضاء والقيم Sasser and Schlesinger:1997,Heskett) _J‏ (. 
3- كتاب الزبون سيد الموقف: كيفية إمجاد منظمات أعمال رامجة في عمصر 
الانترنیت» وما بعده ل (1998: dاboرSe‏ ). 
4- كتاب تحديد جوهر الخدمة: الدوافع التسعة لنجاح دائم لمنظمات الأعمال ل 
„Berry)‏ 1999(. 
5- كتاب رأس الال الفكري: القيمة الحقيقية للمنظمات ل (1٠ةس‏ 199951 ). 


(Harvard Business Review ) lg ج قيادة الولاء المنلشور ف‎ -6 
.(2001 :Reichheld) _) 
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يجيب الفصل الحالي على التساؤلات الأربع الآئية: 
- ماذا يشل موضوع قيادة ولاء الزبون لنظمة الأعمال؟ وما هو القاسم المشترك 


للمنظمات في خحدمة الزبائن؟ 
- مادا تفعل النظہات للفوز بولاء أصحاب المصالح (زپائن»› جهزين»› ممولين» 
عاملین)؟ 


- ما الخصائص الأساسية لولاء الموظفين تجاه منظمنهم؟ وما الذي يقابله من 
زيادة في ولاء الزبون؟ 

- وما المبادئ العامة لولاء الزبون وتطبرقاتها على مستوى منظمات الأعمال 
المعأصرة؟ 

أولا: القاسم المشترك في خدمة الزبون 
لدى الدحول في حيثيات الدراسات والبحوث السابقةء تم التوصل إلى ما يأتي: 
قاسم مشترك» هو وجود مدراء متمسکون تي آن يقدموا لمات متميسزة 
للزبائن. 

2- ولاء زبائن المنظمة وموظقيهاً وانجهزين والمستلمرين» يبع مىن مصدر واحد 
ءإذ كلما زاد ولاء الموظفين للمنظمةء عظم ولاء الزبائن. 

3- يسهم الزبائن ٠انجهزون»‏ المساهمون والمستثمرون في تكوين واحد من أكشر 
الأنظمة قيمة كمصدر للقوة ٠‏ إلا وهو النظام القيادي المرتكز على الولاء اللي 
يعتمد على تقليل السلبيات غير المرغوب فيها بمنظمات الأعمال. 
وعبر وجهة النظر المشتركة لكل الباحثين المذكورين آنفاء فأنهم يكونوا قد 

قدموا الدلائل المقتعة لنظمات الأعمال لتطوبر ايراداتها المالية من خلال عارسات 
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قيادية في الإستراتيجية مستندة على الولاء. وابعد من ذلك تماما إن هزلاء الباحثين 
قدموا استنتاجا رئيسا مفاده انه كلما زاد رضا الموظفين في النظمةء كلما دفع ذلك 
بخطوة إلى الامام نحو زيادة ولائهم ها والذي يقود ذلك بدوره إلى انتاجية عالية مم 
خلق قيمة مضافة للزبون من المج الذي يشترونه» وبالتالي زيادة رضاه الذي يقود 
إلى الولاء العاليء والحصلة النهائية لكل ذلك هي زيادة ارباح المنظمة ونموها 
وتطورها وضمان اسثمرارها. 
ثانيا: جوهر قضية قيادة ولاء الزبون 

يدرك معظم رجال الأعمال اليوم حقيقة ان تفعل منظماتهم المستحيل للفوز 
بولاء ولتك المنتفعين من الجمهور» أو اصحاب المصالح من موظفين» زبائنء 
مستثمرين»ء تجهزين» نقابات وحكومةء والحفاظ عليه ما بحقق ها البقاء والاستمرار 
في عالم يسوده التعقيد واللاتاکد. 

ويشير( 14ء1طعءآء۸ ) إنه خلال عمله الميداني في البحث والتقصي الذي امعد 
لأكثر من عشر سنوات توصل إلى جواب للمعضلة الفكريةء الذي قد لا برغب 
أعضاء مجحالس إدارات النظمات سماعه» فيقول قد أقنعتني تلك الدراسة التي 
أجريتها على المنظمات التي تلك أعظم التتائج وأفضلها في جال قيادة الولاء بأن 
نحدي الحصول على الولاء لا يكن أن يوكل إلى مجموعات الولاء العالي في المنظمة 
فحسب» أو إلى أحد رؤوس الأموال الفكرية من موظفي المنظمةء أو تحقيقه 
بتحديث لبرامج الحاسوب أو بصياغة إسترائيجية جديدة» أو وضع أنظمة قياس 
وپرامج للحوافز والمكافآت» وانما هو سلسلة من الأفعال» والأقوالء والقرارات . 

على أية حال» أن مسالة الولاء لم تتلق ذلك الاهتمام الكافي من قبل المسؤولين 
الأداربين وجخاصة على مستوى الوطن العربي» ومن خلال هذا الفصل سيثم بناء 
نظام داري نموذجي لنظماث الأعمال ليكون طريقا مفتوحا لبناء الولاء على 
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مستوى المنظمات قي الدول النامية مختلف نماذجها: صناعية وتجارية وزراعية 
وخدمية وصحية. 

يعد الولاء المطلق من قبل الزبائن تجاه منظمات الأعمال نثيجة مباشرة لأقوال 
وأفعال ولقرارات وتطبيقات أولفك القبادات الإأستراتيجية بمجالس الإدارات 
الذين يفترض ان يكرسرا أنفسهم بوقتهم وجهدهم للعمل الجاد المثمر الذي يستند 
على مصداقية شخصية عالية المستوى. 

لا تفتقد المنظمات في الدول النامية إلى المعرفةء أو رأس المال الفكري» 
أو التكنولوجياء أو الإستراتيجية» ولكن إداراتها العليا تمارس ذلك الدور الثنفيذي 
غير القياديء والذي لا يمت للتفكير الاستراتيجي بصلةء بجيث جعلها تبرز من بين 
مثيلاتها من المنظمات في عام الأعمال المعطور والحقلب والسريع العغييرء وبالمقارنة 
المرجعية مع تلك النظمات التي تتمتع بقيادات الولاء الزبائنء وهي جموعة متنوعة 
من شرکات عالية êقتقدذ d (Vanguard) g ( Northwestern Mutual) jn‏ 
«(Harley-Davidson) gy (Enterprise Rent-A-Car )g (Check-fil-A )‏ وصYy‏ 
إل ( ازuہا)ء‏ وکما ذکرها (1dعط۸ءei‌۸)‏ فی ممثه سایق الذكر أعلاه. 

وقد يبدو ان هؤلاء الباحثين سابقوا! الذكرء قد جعوا منظمات الأعمال هذه 
بصفتها ان لديها قاسما مشتركا صعب التصديق» وهو وضعها استراتيجيات 
متشابهة للعلاقات التنظيمية الداخلية» وهذه الاستراتيجيات مثلوها بستة مبادئ 
ختصرة قابلة للتطبيق بسهولة يتم اعتمادها من قبل القيادات الأدارية العليا 
ثالثا: اطار مفهوم ولاء الزبون ووفانه للمنظمة 

يعرف ولاء الزبون» بشكل مقعضب» انه استعداد الفرد المستهلك لمذل الطاقة 
للوفاء لنظمة الأعمال» جحيث تظهر درجة تطابق الزبون معهاء ودرجة ارتباطه بها 


170 


التفوق في قيادة ولاء زيون منظمة الاممال 
«(1999.Stewart)‏ کد کJ ùi (1974 «Mowaday «Steers «Porter ) ja‏ 
منالك ثلاث خصائص أساسية لولاء اي فرد لنظمته» وهي : 
والدفاع عنها عند المقارزة مم المنظمات المنافسة. 


وبشکل أعمق اعطی کل من ( 2:1999¡ Crowe:1997+4B uk ow‏ ؛ 1997: 
٣سSte)‏ مفهو ما عميقا لولاء الزبسون بتسميته برس المال الزبائي 
(1اCapi )ustomer‏ والذي صلفره ليكرن من بين ثلائثة أنواع لرأس المال 
البشري: إلى جانب رأس المال الفكري ( امانمه٣‏ اaساءءا!ءاہ1)ء‏ ورأس المال 
یکذ ) .(Structura! Capita!‏ 

وني هذا الشانء أكد الباحثون على أن المفهوم يتمثل بقيمة علاقات منظمات 
الأعمال مع الزيائن الذين تتعامل معهم» والذي بتمشل في رضائهم وولائهم» 
ومدى الاحتفاظ بهم عبر الأهتمام بمقترحاتهم» ومعالجة شكاواهم» وتلبية رغباتهم 
وأحتياجاتهم بالسرعة الممكنةء والمشاركة في اعماها وصفقاتها ومد جسور التعاون 
بینهما. 

آما (1998 :4امطرعS‏ ) فأنها أكدت على مفهوم آخر مرادفا تقريباء وهو 
مفهوم كسب أو جذب وء «(Customer Loyalty Acquisition ) ùj)‏ 
إذ قالت رغم الحهود التسويقية التي تبذها منظمات الأعمال» والكلف العالية التي 
تنفقها لجذب وكسب الزبائن الجدى الا ان البيانات في هذا الجانب» تشير إلى ان 
معظم النظمات تفقد ما مقداره حوالي ( 50 / ) من زبائنها بعد التعاسل 
الأول معهم. 
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وهڈ! بی بعبارة آخري» أن كلفة الاحتفاظ بولاء الزبائن القدامى» يعد اکثر 
رجحية» وأقل كلفة من كسب زبائن جدد» وترجع ( 014ارمS‏ ) ذلك إلى ضعف في 
جذب ولاء الزبون وإخلاصه للمثظمة.۔ وتطرح ف هذا الخصوص الفاهيم الآتية 

التي تعد ذات صلة مباشرة با مفهوم اللطروح» وهي: 

1- ضمان ولاء الزبون وتكرار تعامله للمنظمة عائدا ثابتا. 

2- جذب توصيات الزبائن السابقين زبائن جدد دون كلفة تسويقية تذكرء 
فالزبون السابق صاحب الولاء العالي» ثل مصدر ترويج ججاني للمنظمة 

3- ضمان الولاء بالتتيجة زيادة ف عدد الزبائن يمرور الزمن› واتباع قاعدة الأبجحث 
عن الزبون المرتقب والحافظة عليه. 

4- تحویل حور اهتمام النظمة إل الزبون بدلا من المنتج. 
يكن قيادة ولاء الزبون وبناءه في منظمات الأعمال سهلا جدا » إذ انه عندما 

نہداً بالتفكير مليا لرسم الخطوط العريضة رالواضحة لإدارة نظام مستند على 

الولاء فيجب الاح بالاعشبار ما يأتي: (,لھ Kes 2000 : e‏ ( 

1- ضرورة إدراك ان إسترأتيجية النظام القيادي المرتكزر على الولاء جب أن 
يتمتع باهمية ودلالة ستراتيجية واضحة في نظام منظمة الأعمال. 

2- اهمية التعرف على الخسائر الاقتصادية الناجة عن حالة عدم الولاء» ومقارنتها 
بالفيمة المالية لحالة الولاءء رهذاً قد يساغعد المنظمة ف البقاء والاستمرار على 
تحقيق اهدافها الحدد. 

3- ينبغي فهم وتقدير وإدارة عملية ة توجيه الأدارات المعنية بالزبون في المنظمة نحو 
تحسس وأدراك الأئر الاقتصادي للولاء» وهه العملية جب آن تتضمن تحدید 
ادف العام امتلاك القابلية على الاأستقلالية ف العمل ومراعاة تحقيق 
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العدالةء وأمستلاك القدرة على الشعور بالثقة تجاه الأخحرين» وامتلاك 
الإمكانيات لتوصيل ذلك كله للموظفين في منظمة الأعمال وبدون أستشناء. 
4~ يفةرض تفهم العلاقة بين نتائج اعمال زباثن الأنظمة (الداعليين والخارجیین)» 
وبين مارسات القيادة ودورها الستراتيجي نحو انجتمع. 
5~ فم وإدارة العلاقة ة الديناميكية بين ألولاء للمنظمة ألمنظمة وحالة اللعسك ٻهاء وبين 
نوعية إالخدمة والقناعة المتولدة أزاءها. 


6- تحديد نظام قيادي لاودارة كمدخل لبناء الولاء وتنفيذه للحصول على 
افضل التتاثج. 

رابعا: المبادئ العامة لولاء الربون وتطبيقاتها 
سيم طرح حلولا لقيادة ولاء الزبونء والتي تعد مثابة إستراتيجيات وكنقطة 

بداية لكل اعضاء جالس الإدارة الذين برغبون ان يضعوا منظماتهم بين صفوف 

المنظمات القائدة للولاءء وهنا نحن بدورنا سنكون امام حاللة لىشرح كيفية قيام 
الادارات العليا بمراعاة المبادئ الستة ووضعها موضع التطبيق» وتلك ستكون 
دروسا مفيدة لنظماتنا الناميةء لكي تحعذي بالأمثلة الواقعيةء لعلها بالتالي ان 
تتحقق» ولو تلك الفائدة البسيطة دون الخوض بالتفاصيل التي سنتركها لن يريدها 

للدخول في حيشياتهاء وتحويل تلك المبادئ إلى تطبيقات تنظيمية : 

1- حاجة الإدارة العليا إلى اظهار التزامها بولاء الزبون: على الرغم من ان هذا 
ابد هو بديهي» إلا ائه من الواضح أن نشاط قيادات الإدارة العليا يؤثر في 
العديد من الحوانب في المنظمة تقافتهاء سلوكها » الخ ( 2000: كهطاهR‏ ). 
ولتنفيذ اعلى درجة من الولاء بين الزبائن والموظفين» تحتاج الإدارة العليا إلى 
ان تظهر التزامها من حلال ثلاثة اساليب على اقل تقدير: 
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آ- اعتماد حالة الدعم للولاء عبر استخدام الحوار والاتصال كتوجه ستراتيجي 
لاإدارة العليا مح الإشارة إلى التأئير الاقدصادي للموظفين والزبائن عند 

ب- الحاجة للتوصل إلى طريقة يتم بها بناء رابطة قوية بين الموظفين والزبائن 
بالكيفية التي تقوي من بناء علاقة بين سلوكيات الموظفين وولاء الزبائن. 

ت- تحتاج الإدارة ان تتاکد من ان موظفيها يتلكون مسئوى يل الحد الأدنى 
لهارات تعاملهم مع الناس والتي تؤازر عملية بناء الولاء والحصول عليه» قهل 
هم مصغون جيدون لسماع الزبائن ؟ وهل هم مدركون متفاعلون لحل 
التزاعات والخلافات ؟ 

2- تحویل | لنصائح إل افعال يقوم بها مشخ الفرار نقسه: يشعر معظم القياديين 
ببعض الإحراج حول فكرة تعميم اعمتق لقيمهم» إذ هم يؤمنون بان الافعال 
ها تأثير اكبر من الاقوال» فالطريفة الوحيدة الى تمكن اعضاء مجالس الإدارة 
والمديرين للتغلب على تمسكهم بالارقام التي يطرحونها كمؤشرات عمل» هر 
الاسنفادة من فكرة ابقائهم للولاء بان له علاقة بالنجاح في عام اليوم» وهنا ما 
عليهم الا ان يقوموا بشرح اهمية الولاء بعبارات واضحة ودقيقة ومؤثرة. 
ففي سبيل الخال »ان السيد ٥٥٥٤(‏ 0ء5) الرئيس التنفيذي ومؤمسس شركة 

(انس1 )» وهي من الشركات الريادية في جال برتجيات الحاسبات الشخصية نادرا 

ما يفوت فرصة تذكير الموظفين بالتزام شرکته بالتعامل مع زبائنها على آفضل 
وجه» فقول ي هذا الصدد آيضا بان الصدق التام والصراحة الحقيقية هما ابرز 
قاعدتين في عمل (اااصا )» ويبدو من ذلك ان هڏه هي رسالة ( 0۸اووM)‏ الشركة 

الي يراد توصيلها لازبائن. 

ویروي السید ٥٥٥۸(‏ 0۲ء8)» انه ني شباط عام ( 1995 ) کان ني طريقه لتلبية 
دعوة وجهت له لإلقاء كلمة عندما قرأ في تقرير صحفي» انه قد تم اكنشاف خطاً 
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معين في برنامج إعداد الضرائب الذي قامت شركئه بتصنيعه» والذي يطلق عليه 
( ×0۲طعآ)» فلم يكن آمامه وقت للاعتذار عن تلبية الدعوة رالعودة إلى مقر 
الشركةء فلذلك قام بإبلاغ فريق الأزمة ( ۳ه٠٣‏ ءائت#٣)‏ ني شركته ان يتعاملوا مع 
الحالة على وفق المبادئ الأساسية للشركة ورسالتها ومسزوليتها الاجتماعية. 

وقبل ان یبدا 8٥0۲۲ ٥٥٥۸(‏ ) حتى بإلقاء كلمته كان فريق الأزمةء قد أحلى 
بتصريح صحفي يشرح الخطأا في البرنامج »وكيف يمكن للزبون أن يجري 
التصحيح» وفي الوقت الذي أنهى فيه ( ٥٥٥‏ ١0۲ء5‏ ) كلمته كانت الشركة قد 
عرضت ان تقوم بإرسال نسخة جديدة مصححة سن برنامج (×۹ ٥٣‏ ط٣‏ )لآي 
زبون يطلبها رغم ان الخطا قد اثر على اقل من ( 1/ ) من زبائن الشركة البالغ 
عددهم ( 165 ) ملپون زېون. 

كما أكدت الشركة انها لن تطالب بوصل إثبات الشراء مما كان يعني ذلكم 
بالتاكيد ان الأمر سينتهي بالشركة إلى استبدال برجيات لم يدفع ثمنهاء ولكن 
حسب ما قال ( 0k‏ ٤اهء؟‏ ) فيما بعد: ( هله كانت مشكلتنا وليس مشكلة 
زبائنناء فنحن الذي نتحمل الفسائر لوحدنا دون إشراك احد معنا )ء وني خحطوة 
لاحقة م تدع الا للشك والريبة بخصوص آوليات ( ااس"! ) فوعدت أن تدفع أي 
مبالغ جزائية قام بدفعها زبائن آو مستخدمو 0٠1۵×(‏ ط٠٠‏ ) كنتيجة للعيب الذي 
وقع في البرنامج» ولقد كان من الممكن هذا التعهد أن يؤدي بالشركة إلى الافلاسء 
الا انها قامت باعطاء هذا التعهد قبل ان يعرف المدى الكامل ذه الازمة. 

إذنء يكن الاستنتاج من ذلك آن مفهوم تحويل نصائح القادة التنفيذيين إلى 
افعال يقومون بها هم بانفسهم» فصراحة (اأا"] ) كشركة مع الزبائن وتفانيها في 
خدمتهم» قد أدى إلى ولاء قوي من أولقك الزبائن هاء حتى عندما قاست 
)M1R00۴1(‏ العملاقة بتوزيع برنامج الحسابات الشخصية الخاص بها جانا 
للمشتركين» فلم تستطع سرفة الزبائن الأساسيين من شنراء برناجها الجديد الذي 
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قدمته (اا٥]‏ )» ولقد بقی منتج (۲3۸٥۲عں‏ ) الأكثر شعبية بين مصنفاتها دون 
منازع. 

الولاء إن بسر النافسون» بل جب ان يفوز الشركاء» وقد يبدو أن هذا الأمر 

من البديهيات» لکن العديد من الشرکات قد سيت هذا الفهوم» فضي سبيل 

الالء لاذا تقوم شركات السيارات الثلاث الكبرى في الولايات المتحدة 

الامريكية بطلب المرافقات أو الحصول على قبول الاحادات وانمجهزين في 

الكثير من الأعمال الى تؤديها؟ 
بالاساءة إلى الزبائن ؟ فمن الجدير بالذكر إن هناك علاقة واضحة بين تعامل 
الشركة مع شركالها ومع موظفيها قبل كل شئ؛ وبين سلوكها مع زبائلهاء ويعكن 
القول بكم الاختصاص اننا ندعم ذلك الاتجاه بقولنا انه م نصادف حتى الآن 
منظمة أعمال حققت ولاء كيرا بين زبائنها دون ان تولد ولاء بين موظفيها. 

وهذا يعني انه ومن منتهى القناعة أن ولاء الزيائن والموظفين يبع من نفس 
المصدر: الذي هو ' القيادة صاحبة المد (1pطeadersا‏ dعاPrincip)‏ فالمديرون 
الذين يكرسون خبراتهم ووقتهم وجهدهم للتعامل بشكل صحيح مع الناس 
يدفعون بانفسهم إلى تقديم صفقات جيدة لزيائنهم» وما مكنهم ذلك من جذب 
واستقطاب افقضل الموظفين واحافظة عليهم. 

ان حقيقة هلا الامر بطبيعته يعود من وجهة نظرنا وبشكل جزئي إلى مؤشر ان 
الارباح العالية تنتح من الاحتفاظ بالزبائن وعى حد قول المصادفة فانه وضمن 
النظام السعري هذه الصناعة فان معظم الخطوط الحوية تطالب باعلى تعريفات 
بالمرتبة الثانية للحصول على اقصى سعر في كل عملية ثبادل تجارية. وفي ضوء 
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ذلك يتضح ان العلاقات شركات الخطوط الجوية مع افضل زبائلها هي علاقة 
تنأفسية وبالتالي فان مديري الولاء يركزون على مساعدة الزبائن لللحصول على 
الصفقات التي لا يندمرن عليها حتى في الأمد البعيد. 


4- الحرص في الاختيارات: قد يبدو هذا المفهوم فيه نوع من التعالي ويحضر قي 
الذاكرة صورة مسؤول النادلين ا لمتعالي في المطاعم الذي يقوم بأبعاد الزبائن 
غير المناسبين» فالتعالي الحقيقي ( السمو )ء هو أن تتصور ان الشركة يكن ان 
تلي جيع الأحتياجات لجميع الزبائن دون استفناء وهذا يعني ان الشركة 
لمتواضعة في الحقيقة هي تلك التي تعلم انها بمكن ان تلبي احتياجات زبائنها 
الحاليين واحتملين» وتعمل كل ما بوسعها لتبقيهم سعداء على الدوام. 
وعلى هلا الأساس» قد صعدت شركة (١ة٣-1-۸٢ء۸)‏ نحو القمة في تجال 

صناعة تأجير السيارات بانجادها الأعمال وفق قاعدة الزبون الذي محنفظ ببقاتهء 

وليس بملاحقة الاشخاص الذين يسافرون كثرا قي كل المظارات» وان 
( dعمسعمVa‏ ) التي تعد رائدة الولاء في جال المصارف التعأونيةء كانت دائما 
حريصة جدا في عملية اختيارها لزبائنها فا لحساب اماي بالدسبة فهاء هو ذلك 
الستشمر الذي يملك امكانية مالية جيدة والمطلع تماما على النفقات» والذي لديه 

الاستعداد للمواكبة في العمل معها على المدى البعيد. 
لقد قامت (0١۵٠ع«ه۷‏ ) بتصميم قيمة عروضها لتناسب ذلك المستئمر» بيثما 

لا تشجع الحسابات ذات الدوران العالي والسريع» فانها حتفظ بجصص السابات 

المالية قليلة الكلفة للمسثثمرين المتوازنين جدا الذين بقوا يتعاملون مع الشركة 
لثلاث سنوات في الاقل» وقد يبدو أن سياسة (لاةںع:ة۷) متسمة بالجهلل كونها 
لا تشجح التاجرة السريعة وتتخلى عن دخل كبير جدا بالتاليء و يآتي تبرير ذلك 
من جهة نظر إدارة الشركة ان هله التبادلات التجارية تحمل بين طياتها العديد مسن 
المصاريف الحفية الذي ينتهي بها الأمر لأن يتحملها زبائن (210٠2«ة۷‏ ). 
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ان الحافظة على تحركات الحساب في مستواها الادنى يكن ( فانغارد ) إن حافظ 
على معدل مدى نفقاتها البالغ ( 03 ) بامقارنة مع متوسط هذه الصناعة البسالغ 
( 12/ )» قالنفقات المتدنية تؤدي بمرور الوقت إلى مردودات أعلى» وتعود 
بالفائدة ليس فقط على المستثمرين» بل على موظفي (ل٣2ع١ة۷)‏ الذين لديهم 
حصة في حساب العلاوات الذي يصبح فاعلا عندما تتجاوز عوائد الشركة المعدل 
التناقسي»› وتتكون بذلك دائرة فاعلة مفادها زبائن للأمد البعيد يكونون قاعدة 
لأداء فوق المتوسط الذي يكن للشركة وموظفيها وزبائنها الأستفادة منه. 

تعد (۵١ع«ة۷‏ ) دقيقة في اختبارها إلى درجة إنها ترفض استقبال الزبائن 
الذين يتمتعون برصيد عال» إذا م يكونوا على استعداد البقاء معها في الأمد البعيدء 
ويروى أن احد المستلمرين الكبار الذي أراد وضع (40) ملیون دولار في احد 
اعتمادات الشركة» رفض من قبل الإدارة لأن (ل”aسعمة۷‏ ) رأت ان المستثمر 
سيترك مکانه شاغرا في الحساب خلال بضعة أسابيع تاركا خلقه سلسلة من 
النفقات العالية التي كان سيتوجب على زبائنها الدائمين الأكثر ولاء تغطيتها. 

لقدقام المستثمر الرفوض بتقديم شكوى إلى رئيس الشركة السيد 
Bn (‏ kءه[)‏ الذي ل يعلن تاييده الكامل للقرار فحسب» بل استخل الفرصة 
لتذكير الموظفين بأن يكونوا اختياريين بشان الحسابات الي يقبلونها على وفق نظام 
الشركة. فالاختيار الدقيق للموظفين مساوي ماما في الأهمية لأختيار الزبائن» فان 
تقبل في جامعتي هارفارد وبرنستون اسهلل بکثير من ان تقبل للعمل في شركة 
jll (Southwest Airlines )‏ تقبل ( 4/ ) فقط من طلبات العمل التي تقدم ها 
سنويا والبالغ عددها ( 90000 ) طلبا للتعيين. 


من سرعتها في اختيار المرشحين للتعيين بإدارة المخازن, فأنها تجتذب عددا كبيرا من 
المرشحين ذوي المستوى العالي بعرضها نسبة رواتب أعلى من تلك التي يعرضها 
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منافسوهاء فهي تختار أولئك الذين يحملون فقط قيما شخصية ووظيفة تتناسب مع 

تلك التي تلتزم بها الشركة. 
آن النتيجة من كل ذلك» ولاء مثير للأعجاب مع معدل فليلل للأنتقال إلى 

وظائف أخرى بين اداريي المخازن في تلك الشركة المذكورة وهو اقل من (5/) في 

صناعة يعثبر معدل الانتقال إلى وظائف اخحرى بين اداريبها البالغ (40-30/)عاديا 
جداء ويستنتج من ذلك ان منظمات الولاء العالي تعد العضوية امتيازا والانئماء 

فخرا واعتزازا. 

5- ابقاء الأمور في غاية البساطة: إن هذا المفهوم الباشر العديد من التطبيقات» 
وأوطما هو جعل المنظمة على اقصى قر مكن من المرونة والسرعة في عام 
الأعمال المتزايد تعقيداء كما ان القادة العظام جب أن يفهموا ان عليهم تقع 
مسؤولية تبسيط الاجراءات والقوإعد الخاصة بأتخاذ القراراث. 
وھذا ) im Ericson‏ الذي كان المدير التئنفيذي رة (Northwestern Mutual)‏ 

للمدة من ( 1993 - 2001 ) قام برسم خط مستقيم ومباشر عبر مهنة معقدة في 

منظمات أعمال صعبة للغاية بأبقاء شركته مركزة على قاعدة بسيطة واحدة: هي 
القيأم بعمل كل ما يخدم المصلحة العليا للربون «فالالتزام بهذه القاعدة قد ادى إلى 

اتخاذ بعض القرارات التي قد تبدو مضرة للعمل في الوهلة الارل. 
وفي سبي الثال آراد احد زبائن الشركة شراء وثيقة تأمين على الحياة لأبنته 

المولودة حديثاء فقام بملى الاستمارات وإرسال القسط الأولي» لكن الشركة ]1 

تتمكن من اصدار الوثيقة لآن طبيب الطفلة لإ يكن قد قأم بعد بأرسال التقارير 

الطبية الضروريةء وعندما قامت الموظفة بالأتصال بوالد الطفلة لتشرح له سبب 
الثاخير قام الاب مقاطعتها ليقول هما ان الأوان قد فات - فالطفلة كانت قد ماتت 

في ذلك الصباح بسب مرض الوت المفاجى الذي يصيب الاطفال حديثي الولادة. 
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وبعد التداول مع المدير العام السيد ( اركسون ) قررت الموظفة ان والد الطفلة 
ما انه قد قام بكلل ما كان مطلوبا منه» فعلى الشركة ان تقوم بأصدار الوثيقة إذا 
أشارت التقارير الطبية بان الطفلة كان يمكن ان تكون مؤهلة للحصول عليهاء وقام 
الطبيب بعد مدة بإعطاء المعلومات المطلوبة. 

وقامت الشركة باصدار الوثيقة ودفع التعويض رغم أن ( اركسون ) م يسمع 
بهذا القرار المئير الأ بعد صدوره فقد كان مسؤولا عنهء وقأم هو وفريق ادارته 
بتوضيح القاعدة البسيطة التي ادت إلى هذا القرار فريا تكون هناك كلف كشيرة 
مرتبطة بولاء الشركات لزبائنهاء ولكن الفوائد الاقتصادية طويلة الامد اكير بكثر 
من ذلك. 

يتضح من ذلك» ان للبساطة تطبيقا منظما اما التعقيدات الموجودة في المنظمات 
فقوم بتعطيل التنفيذ السريع والحاسم للعملل الذي ثنطلبه بيشة العمل سريعة 
التغيير» ان النظمة تتكون من عدد من الفرق» لكنها مع ذلك تستطيع الاستجابة 
بأبداع ملتزم مع تغير الظروف. والاكثر من ذلك هو اٺ الولاء يات بشکل طبيعي 
من الفرق الصغيرة» إذ ان الفريق الكون من (5) أو (6) افراد تكون الخطوط 
والمسؤوليات واضحة لديهمء ولا يرغب اعضاء الفريتق ان بخيبوا ظن بعضهم 
البعض. 

واما في القرق الكييرة العدد فيكون من الصعوبة قياس مساهمة كل فردء وفي 
مواجهة كل هذا الانعدام في التقدير والاعتراف بالامجازات فان الأفراد ذوي 
الانجازات العالية سيفقدون الحفز وسيتمكن المتماهلون التهرب من حقيقة عدم 
قيامهم بعملهم على النحو المطلوب» وهناك سبب اخر يجعلى الفرق المصغرة اكثر 
فاعلية وهو أن الزبون لا يضم بين بيروقراطية غير حددة. 

وهذا السبب قأم ( اسع )Dave Nin‏ المدير العام الأول لشركة ( 1ا و1e×uء5)‏ 
باستخدام باعة السيارات في المدن الصغيرة كنموذج نظام هذه الشركة للبيع 
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بالتقسسيط » فلقد توصل إلى قناعة بان باعة السيارات في المدن الصغيرة 
لا يستطيعون استغلال آو غش زبائنهم» لان كل فرد في المدينة سيسمع فعلاء ا 
حدث لذلك فان الباعة في هذه المدن سيحرصون على تكوين علاقات شخصية 
وتوفير خدمات مميزة وكذلك يفعل باعة (»×ع.1) الذين ترجموا طريقتهم المشابهة 
للباعة في المدن الصغيرة إلى نجاح عظيم للشركة بجيث تضاعفت مبيعاتها في بضعة 
سنواٹ. 
- الإصغاء جبدية والتكلم بصراحة: ان الاتصالات الناجحة تمكن النظمات من 
توضيح أولوياتها وتنظم الاستجابات للمشاكل والفرص حسب تطورهاء 
فمثل هلا التفكير يكن كل الزبائن والموظفين والجهزين من ارسال اي مشكلة 
تواجههم مع اي منتجات الأعمال المتطورة ومن التخاطب الكترونيا حول 
الحلول الممكنةء فلا يبدل المدراء جهدا كبيرا هنا حول تنظيم المداولات قي اطار 
الحلاقات الشفافة مع الزبائنء والتركيز يكون على حل المشكلات وتجنبهاء 
ولكن حتى في الشركات التكنلوجية العملاقة مثشل (0ءءآ٣)‏ فان وسائل 
الاتصال الاقل تقنية قد تكون في بعض الحالات هي الاكثر تلاسباء فضي كل 
ليلة يقوم رئيس مجلس إدارة الشركة السید ( اصا٣‏ ہطہ1) باستقيال 
احدث التطورات عن (20-15) حسابا رئيسيا عن طريق البريد الصوتي. 
يقول بهذا ا لخصوص (ان البريد الالكتروني صحيح اكثر دقةء ولكني اريد ان 
اسمع الانفعالات واريد ان اسمع المعوقات» واريد ان اسمع درجة قلاعة الزبون 
بالستراتيجية آو الاسلوب الذي نستخدمه» فلا كني الحصول على كل ذلك عن 
طريق البريد الالكتروني)ء يستئتج من ذلك» أن تعليقات (۲ءط«ة۴1) تعكکس 
انحيازه نحو الصراحة» وهو امر طبيعي في منظمات الولاء الكبير للزبائن. 
وهڭ! (0¢11 1ع1aاMic)‏ مؤسس ررئٽیس تجحلس إدارة شرك ) (Dell Computer‏ 
كان يعصف بالباشرة إلى درجة فوق العادة في كلامه مع الموظفين والزيائن 
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والصحافة وبخاصة عندما يقوم بتحليل اخحطاته ومواقع التقصير لديهء ولقد كان 
هذا الامر واضحا بشكلل خاص عندما أ تقم الشركة بالتعاسل مع تقديم احد 
متتجاتها من الحواسيب الحمولة بشكل صحيح في آواخر عام 1992 ميث هبطت 
اسعار أسهمها نتبجة لذلك إلى 68/ » فبدلا من التهرب من الاسئلة أو التقليل من 
شأن المشكلةء قام السيد ( ميشيل) بالاعتراف لحملة الاسهم والزبائن والباعة 
والصحافة بانه ارتكب العديد من الاخطاء الستراتيجية والعملية» فقد اعتقد بعض 
المراقبين انه قد تجاوز الحد باللوم» ولكنه لايرى الامر على هذا النحو وقال ٠‏ لائدا 
قمنا بعرض خطتنا لحل المشكلة بصورة صحيحة ومباشرةء فنحن لائريد أن نفقد 
تقتهم ( اي الزبائن). 

ان شر کة (إء؛دامصهع ا1آء) صريحة بلفس الدرجة مع الزبائن بخصرص 
المشاكل الاكثر شيوعاء فيمكن فم الحصول ويبسهولة على معلومات جخصوص 
الكلفة واأصدار الطلبية وبيانات الشحن والمشكلات التقنية عن طريق الانترئيت» 
كما انه بقيام الشركة بوضع العلومات الناصة بالسعر على شبكة الانترنيت فان 
الاداربين في ( ديلل ) باستطاعتهم تكريس الوقت الذي كانوا سيقضونه في 
التفاوض بشأن الاسعار في تطوير حلول جديدة وتحسين نوعية الإنتاج. 

ويثد مبداً الكلام الصريح كذلك إلى البائم» فتقوم شركة ( ديل ) بتقويه بشكل 
دائم بالاعتماد على استمارة ليها امجهز ني مجالات مثل النوعية والمقدرة وتوافر 
التقنية وتكامل عمليات التجهيز الخاصة على الانترنيت مع تلك ذات الخصوصية 
بالشركة هذه فيمكن ايضا للباعة الاتصال في لحظة على الانترنيت ليعرفوا اين يقع 
مقياس كفائتهم بالنسبة للمجهزين الاخرين في الشركة. 

ان معظم شركات الولاء الكبير للزبون صريحة بدرجة ماثلة من ناحية ابلاغهم 
للموظفين عن حقيقة موقفهم» فيخضع المدراء في العديد من هذه الشركات إلى 
تقييم ال (360) درجة سنويا وهي عبارة عن تقييم الاداء من قبل الزبائن والإدارة 
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والزملاء والمرؤوسين الاخرين» أن اعطاء مثل هذه المعلومات يعثبر نصف المعركة 
فقط فقادة شركات الولاء يعطون نفس المواظبة لحث الموظفين والزبائن على اعطاء 
تقييمات صريحة عنهم. 
وھذا ( Brennan‏ kءو[)‏ من شركة ( لuaع«ة۷)‏ إذ يقوم بزيارة مركز 
الاتصالات التابع للشركة بصوره منتظمة »إذ مجلس بجانب موظفي الخدمات» 
ويقوم بالاجابة على تساؤلات الزباثن والنحدث عن الشكاوي التي تصل إلى 
الشركةء كما يقوم كذلك بتناول وجبة الغداء مع مجاميع من الموظفين في كافتريا 
الشركةء واهمية المشاركة في هذه الوجبة هو كالاتي :على كل موظف ان يقوم 
باحضار عدد من الاسثلة أو الشكاري» إذ ان ( ١١١١ء”8)‏ لا يقوم فقط بالتطرق 
إلى كل قضية يتم طرحها بل انه يتابع كتابة ملاحظات لكل موظف حضر 
إلى الغداء مكتوبة بخط اليد ويشرح فيها الخطوات التي اتخذهاء ويقوم المدير 
التنفيذي لش ر كة ( ٤نماہ])‏ السيد ( مهه ٤01ء5)‏ بتطبيق شيع مشابه هذه الطريقة 
وذلك بعقد اجتماعات غداء روتينية مع الموظفين الذين يقوم بتشجيعهم على 
القيام بطرح الاسئلة والتعبير عن المشكلات بصراحة. 
خامسا: استنتاجات لأبداعات الاعمال 
1- تواجه منظمات الأعمال المتقدمة في عالم البوم المتغيرء إاهمية ادراك الولاء 
للزبون والاخلاص له احتراما وتقديرا لتعامله معهاء ولابد من استخدام 
مبادئ تطبيقية من قبل الادارات العليا ليضعوا منشاتهم بين صفوف قيادات 
الولاءء وهناء يتطلب مكافاة النتائج الصحيحة القائمة على اساس الاحتفاظ 
بافضل الصفقات للزبائن الاكثر ولاء للشركةء وكذلك الاحتفاظ بافضل 
الفرص لاكثر الموظفين والشركاء المخلصين ها. 
2- أن الإخلاص والوفاء من قبل كل الجمهور المتفعين وابرزهم الزبائن تعتبران 
نقاط قوة ينبغي استغلاها وما يكن منظمات الأعمال توليد الارباح المثيرة 
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لبقائها واستمرارهاء وهناك مفاهيم بمثابة وسائل مفيدة لاقناع الزبائن 
والموظفين والجهزين للعمل معا للوصول إلى حلول مثاسبةء فما لم يكن القادة 
قد قاموا ببثاء علاقات على اساس الولاء شى اكبر مبدئية من مكاسب البوم 
أو اسعار الأسهم» فانهم سوف لا يوقفوا الشركاء عن مغادرة الشركة حينما 
تين مم الفرصة الافضل. 

3- وهذا لا يعني القول ان المكاسب واسعار الأسهم ليست بذات الأهمية» فهي 
بالطبع مهمةء فلا يكن لشركة ان تعامل الناس بشكل صحيح ما نم غلك 
القدرة الالية على ذلك ولكن المستوى العالي من المعاملة الحسنة لا يعوقان 
الكسب يل مجعلونه نمكناء لقادة الشركات الولاء التي تثبع الطريق الصحيح 
يدركون ذلك عن طريق آظهار انهم يؤمنون ان تجارة الأعمال ليست جرد 
لعبة حسابيةء لكن المنظمة تزدهر عندما يزدهر اعمالها وشركائهاء بأختصار 
لابد من التحول من حالة دفع المستهلك إلى حالة كسبهء ومن اعتباره فريسة» 
إلى الصيادء هو الذي بختار دونما ضعف أو انبهارء ليس امام منظمة الأعمال 
من وسيلة امامهاء الا ان تشده قبل ان يلتف عليه المنافسون. 

4- هتالك مبادئ سئة مهمة لتطوير النظمات باتجاه قيادة ولاء الزبونء وهي: 

1 حاجة الإدارة العليا إلى أظهار التزاما بولاء الزبون: ويتمثل بوجود حالة تحسن 
من قبل الإدارة العليا حول الاهتمام ببوأعث الزبون كستراتيجية التزام 
للحصول على ولائه العالي من أول نظرة من حيث احترامه والتعرف على 
حاجاته ووضعها مرضع التقدير. 

ب- تحويل النصائح إلى افعال يقوم متخذ القرار نفسه: فليس كافيا امتلاك المبادئ 
الصحيحةء فعلى متخذ القرار توضيحها وثشبيتها بقوة لدى الزبائن والموظفين 
وانجهزين وحلة اسهم الشركة من خلال الاقوال والافعال. 
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ت- الدخحول إلى الملعب بهدف الفوز ثم كسب الزبون: إذا أرادت الإدارة ناء ولاء 
الزبون فلا يكفي ان بخسر المنافسونء بى جب إن يقوز الشركاء من الموظفين 
ونقابات وجهزين ومستثمرين. 

ث- الحرص في الاختيارات: ففي منظمات الولاء العالي تعد العمضوية امتيازاء 
وهناك اخحتلاف واضح بين ولاء الزبون وتبوء المنصب الوظيفي للقمادة 
والمدراء. 

ج- ابقاء الامور في غاية البساطة: ففي عال شديد التعقيد جاج الناس إلى فرق 
صغيرة تقوم بتہسيط المسؤولبات والمتطلبات الوظيفية» فهم يحتاجون إلى قواعد 
بسيطة لتقود إلى عمليات قرار سريعة ودقيقة. 

ح- الاصخغاء مجدية والتكلم بصراحة: القيام بزيارة مراكز تبادل الحديث ومراكز 
الاتصالات عبر الانترنيت» واي مكان اخر يعبر فيه الزبائن عن رأيهم» فضلا 
عن توفير الامان للموظفين ليقدمرا انتقاداتهم الصريحةء واستعمال المسوحات 
ذات الصلة بكشف ولاء الزبون وشرح ما قد تم التوصل اليه والقيام بالابلاغ 
عن الاجراءات التي سيتم اتخاذها. 
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الفصل السابح 
الابداع في استتمار رأس الال الفكري 

نمهید 

في بداية الخمسينيات من القرن العشرين» كان نجاح منظمات الأعمالء قد 
اعتمد على الموارد المادية وقدرات الأنظمة» وبشكل أكثر من اعتمادها على الموارد 
البشرية. وفي الوقت الخحاضرء ونحن ندخل أعثاب القرن الحادي والعشرين» لقد 
أصبحت القدرة على إدارة الفكر الإنساني (1ءءااء؛١]‏ مهس )؛ وبسرعة مذهلة 
قدرة ومهارة تنفيذية حاسمة. وعلى أساس ذلك ظهرت الحاجة الماسة لرأس المال 
النكري (Intellectual capi a1(‏ والابتك ار Creativity)‏ والإبداع 
.(Knowledge) û ally «(Innovation)‏ 

على الرغم من أهمية راس الال الفكري» فانه من المدهش حقاًء ما يزال 
الاهتمام بإدارته ضعيفاًء وبخاصة المهني منه» وعلى مستوى عدد كبير من المنظمات 
التصنيعية والخدمية على حل سوlء‏ )1995:71 .(Quinn, Anderson & Finkelstien,‏ 
ريقوم الافتراض الأساس لنظور راس الال الفكري على أن النمط القديم لقباس 
القيمة في القيد المزدوج» لا يظهر الحقيقة كاملة» ويعد وسيلة غير كافية لقياس قيمة 
المنظمةء إذ أنه لا يعالج الموارد أو الموجودات غير الملموسة التي تون أغلب هذه 
القيمة. ومن هنا ظهرت الحاجة لظهور مفهوم رأس الال الفكري» والذي يضم 
القيمة غير الملموسةء وبالتالي ويظهر صورة المنظمة كاملة. 

وينبغي بعد القراءة العمعنة للفصلل الحالي أن يتم التعرف على مفهوم راس 
امال الفكري» وبعض من نماذج إدارته وقياسه واستثماره في منظمات الاعمال 
المعاصرة» وحقيقته في الحياة الاقتصادية للمجتمعات النامية والمنقدمة. فضلا عن 
مناقشة أبرز الحوانب الاساسية ذات الصلة بالمسثويات الحمسة المكونة للجسد 
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العرفي لرإس الال القكري» وآهم ما يكن تبريره للخوض بموضوع كبير في ادارة 
المورد البشري كموجود غير ملموس. 
أولا: نماذج في إدارة رأس المال اتلفكري 
لنتامل في كريات الشركات العالية» وقي السلع والخدمات التي تقدمها» ونطرح 
التساؤلات الاتية : 
1. کم یکون في هذه الشركات من أفراد مهنيين» يمكن عذهم كرأس مال فكري 
حقيقي ؟ 
2. کف استطاعت هذه الشركات إن تجذبهم وتحافظ عليهم ؟ 
3. كيف استشمرت وجود الأفراد العاملين فيهاء وجعلتهم يكونوا رأس مالا 
فکریا؟ 
ان الفحوى ني هذا الجواب يكمن في وجود الإدارة القاعلة لرأس المال 
الفكري. ويشكل أكثر عمقأًء فان تلك الموارد البشرية الفاعلة بفكرهاء فهي التي 
صنعت القيمة العالية للاقتصاد الحديث. فلقد اتسع نطاق مقهوم رأس المال 
الفكري على مستوى الدول المتقدمةء وعلى رأسها اند واليابان والصين وألانياء 
ليمتد بجي يشملل كل الإمكانات الفتية والمعنوية والثقافية والعقلية المتاحة 
للمنظمات التي تعمل على مستوى النظمة ككل . 
ويُلاحظ ان تلك الدول المتقدمة» ‏ تحرز تقدمها إلا بفضل اعتمادها على 
المبدعين والمفكرين وأصحاب العقول المنقجةء ورأس المال الفكري في المرحلة 
الراهنةء هو سلاحها الأكثر حطورة في معركة التقدم والرقي. فلم تعد المسألة 
أعداداً بشرية ضخمةء ولا مساحات شاسعة» إنما أصبحت القوةء لمن يمتلك ناصية 


العلم والعرفة. 
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بلا شك ان آي مجتمع سيحقق الكثير من التقدم» إذا استطاع أن يركز اهتمامه 
في الإفادةء عا لدى آبنائه من طاقات وقدرات خلأقة. وفي الفكىر الصيني آشار 

(ماوتسي تونغ) إلى انه "لا توجد بلدان غير منتجة» بل توجد عقول غير منتجة . 

وللتدليل على الدور الكبير والفاعل الذي يلعبه ذوو القدرات الابتكارية الأصيلة 

في بناء انجتمع المتقدم» يكن الاستشهاد بنموذجين وعلى النحر الآتي :(العنزي 

وتعمة: 2000) 

1. التموذج المندي: الجتمع المندي في حالة فقر شديدء وقد أدرك رجال السياسة 
المنود هذه الحقيقة وعلاقتها بالتقدم التكنولوجي الذي يُعد من نتاج راس الال 
الفكري» وني ذلك قال جواهر لال نهرو لا أرى طريقاً أكثر فاعلية محاربة 
الفقر غير طريق استمار العقول والقدرات المتميزة التي تعمل على خلق 
التكنولوجيا والتقدم . 

2. النموذج الياباني : عانت اليابان من وضع شديد الصعوبة بعد الحرب العالمية 
الثانية» ولكي تتجاوز هذا الوضمع» كان لا بد من امستئمار حقيقي وفاعل 
لرأس الال الفكري. وقد جاء في فقرة من تقرير اللجنة اليابانية التي حددت 
ملامح البناء : أن المدف الكبير هو استعادة اليابان موقعها التجاري العاليء 
وهذا يتم عن طريق اعتماد اليابان على علماتها ومفكريها ومهندسيها لاختراع 
وإنتاج سلع جديدة وتوليد أفكار مبدعة. 

وما بجدر الإشارة إليهء انه في الوقت الحاضرء حتى قي الصناعات الخدمية 
أضحى رأس الال الفكري يكن رؤيته بوضوح في شركات البرججيات والرعاية 
الصحية والخدمات المالية والاستشارية والاتصالات وهذا الشيء ما أؤكده رأئد 
الإدارة وأآبو الإدارة الأمريكية الحديغة ' بتر دراكر. والذي أضاف القول بدوره انه 
في الاظمات التصنيعية يبقى لرأس الال الفكري» تلك الأولوية في توليد القيمة 
المضافة عبر الأعمال والمهمات التي يمارسها في أنشطة البحث والتطويرء وتصميم 
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العمليات والمنتجات» والتسويق» والمندسة الماليةء وإدارة الأنظمةء وإدارة الموارد 
البشرية (Drucker,1991:72)‏ . 

وعلى الرغم من كل التوكيد على أهمية رأس الال الفكري» فما يزال الكشر 
من المديرينء وجغاصة أولئك الذين يعملون في تلك الدول الناميةء لا ملكون 
إجابات عن أسئلة كثيرة تدور حول مفهوم رأس المال الفكري» وكيفية تطويره 
بهدف زيادة فاعليته» وصناعته على مستوى النظمات التي يقودوئها وفذا» هذه 
الأسئلة وغيرها سيجيب عنها هذا الفصل» وبشكل مستفيض لفل هذا الموضوع 
ا لحيوي» الذي ل يتطرق اليه الباحثون على المستوى العربي» وذلك عبر تحليلات 
منطقية» وبعد الاستناد لأمثلة واقعية لشركات عالية كرى. 
فاتيا : الجدل العلمي حول مصطلحج رأس الال الفكري 

نحن مخوض في توضيح الفهوم» نود القول من البداية انه ليس كل العاملين 
في المنظمات هم رأس مال فكري» إذ هناك مصطلح راس المال البشري 
ازم مهدسا۳1)» الذي يطلق على خبرة الفرد ومهاراثه ذات الصلة بتوليد 
أو تكوين ثروات المنظمة. وكثير ما يتردد على آلسلة بعض المخشصين من ان 
الحاملين جميعهم هم رأس مال أساسي. وبالطبع ان مشل هذا القول ما هو إلا 
تبسيط مبالغ فيهء إذ ليس كل مهارات العاملين وخبراتهم عد رأس مال فكري. 
ولكن يكن عدها كذلك إذا ما كانت هذه المهارات والمعارف والفرات مثميزةء 
ججيث لا تملك مثلها الشركات المنافسة» إلى جانب ان تكون إستراتيجية إلى المسثوى 
الذي جعلل الزبون إن يدفع ثمناً للاستفادة منها على شكل متتجات وخدمات 
متميزة )997:7 (Stewart, İi‏ . 

إذنء فالعاملون الذين يكونوا رأس مال فكري للمنظمة» هم الذين 
(كما يطلق عليهم) بالنجوم اللامعة والعقول المدبرة الذين يصعب إيججاد عقول 
بديلاً هم» وبالتالي هذا ما عل منظماتهم ان تعدهم موجودات فكرية تقر 
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إدارتها وجودهاء ويرى الزبائن متعة ورغبة فيما يقدمونه من عمل جديد ومثمر 
على الدوام. وقد يكونوا هؤلاء عمال ماهرين ذوو مواهب فكرية فائقةء مهندسين. 
باحثين» مديرين» رجال بيع وشراء ومال. وقد يكون البعض منهم» وجخاصة من فثة 
العمال لإ يكن تحصيلهم الدراسي سوى الابتدائية. وهذا ما ينطبق حاله بالنسبة 
لتاركي المدارس في اليابان (1986:104 ,هل 1طء!). 

لقد شار (Sveiby,1997؛ )U[rich,1998:126‏ إل آن راس الال الفكري أخحذ 
يخدو أهم حقيقة في الحياة الاقتصاديةء فهو المورد الرئيس ها نشتريه ونبيعه والمسادة 
الخام التي نعمل بها. وني الاقتصاد المعاصر اصبح رأس المال الفكري 
(وليس المصادر الطبيعية والآلات» وحتى رأس الال التمويلي) مثابة الموجودات 
الأكثر أهمية في المنظمات ألموجودات الحيوية» وأقوى سلاح تلافسي للمنظمات 
ذلك الذي يكمن في عقول العاملين» ويتمشل في ولاء الزبائن الذين تحدمهم 
المنظمةء وتتعلم منهم وفي قيمة العلامة الشجارية وبراءات الاختراع . 

ولعل من المفيد ذكره» انه ومن خلال تطبيق شرطي تيز المهارات والمعارف 
وإستراتيجيتها مكن الحصول على أولئك الأفراد الذين يكونوا رأس مال فكري 
في المنظمةء يطلب الحافظة عليها. وإذا ما جد من هؤلاء الأفراد من يشل عبغاً 
فييجب تطويرهم» وإذا ما صعب تطوير ذلك» فلابد من التخلص منه. ومن ذلك 
يستنتج ان الشركات تصنيعية كانت أم خدمية مدعوة بان يكون آكبر عدد من رأس 
ماها البشري فكرياً. وبالتاليء فان هذا يتطلب إدارة موارد بشرية نشطة تطورء 
ولدرب» ويحافظ عليهاء وتحفز وتستقطب» وتقوم إلى الحد الذي يتحقق من ورائها 
اميزة التنافسية في القيادة والابتكار . 

ما (1994:90,. et al.,1996:7 1 Noe, et a1‏ Quinn)ء‏ فقد أوضہحوا آن رس 
امال الفكري» لا يعني حبازة شهادة الدكتوراه والماجستير» ولا يعني الملكية الفكرية 
(مثل براءات الاختراع وحقوق التأليق والنشر) على الرغم من ان ذلك يعد جزء 
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منه ءإذ ان رآس الال الفكري» هو كمية كل شيء يعرفه كل مستخدم» وشل حداً 
تنافسياً للمنظمة. انه معرفة قوة العمل» كان تكون معرفة العاملين الذين يستنبطون 
عدة طرق خثلفة لتحسين كفاءة المصنع» أنه شبكة العمل الالكتروني التي تنقل 
امعلومات بسرعة في المنظمة لكي تستطيع ان تتنجاوب مع السوق بأاسرع 
من منافسيها . 

وطرح الباحثون المختصون في ادارة الموارد البشرية عدة مسميات لرأس المال 
الفكري منها: القرة العقلية (إعست۴ «ندا8)ء ورأس الال المعرفي ) Knowledge‏ 
أواامة٣)»‏ والموجودات العرفية (sاعءی۸‏ عولdعاس0wمK)ء‏ والموجودات غير 
اللموسة (كاعءو عاطنعمهاه1). ويتسع مفهوم رأس المال الفكري لديهماء 
ليشتمل على الخاصية الفكرية مشلل: براءات الاختراع» والعلامات التجاريةء 
وحقوق النشر والتاليف» وهذه المسميات كلها ترتكز على أساس واحد هو قيمة 
المعرفة الي تكمن في عقول البشرء وان رأس المال الفكري هو ذهنية جتمعسة» 
ثشكيلة من المعرفة والمعلومات والخوأص الفكرية والحبرة التي تمشل المواد الأولية 
الرئيسة لاقتصاد المعرفة الحديد. 

لقد بدا الجدل حول رأس الال الفكري ابتداء من الاتفاق على تعريغه» إذ ] 
يتفق الباحثون حول التعريف الشامل ا لجامع» بل أعطوا أفكارا ومفاهيم ذات إطار 
عام. فلقد آوضح بعبارة وأضحة ( 67: 1997 , اموسعا$ ) بأنه حزمة نافعية من 
المعرفة الفنية والاختراعات ومهارات الأفراد والمعلومات حول الزيائن وانجهزين 
وحملة الأسهم. 

من خلال ما تقدم» وباختصار ان رأس الال الفكري هو المعرفة المفيدة التي 
يمكن توظيغها واستلمارها بشكل صحيح لصالح النظمة. ويْعد الفكر الذي يكمن 
في ذهن الآفرادء لا کن مسکه ولا رؤیته آو قياسه بشمن آو جمقدار معين. وهذا 
بجقيقته بالتالي» هو الذي يحمل رأس المال الفكري ان يتجاهله المديرين ذوي 
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الرؤى القصيرة» ويمحضر في ذهنهم سوى الماكينة والمواد الأولية والأموال 
والتعليمات» وما أكثر هؤلاء المديرين الذين نراهم في الحياة البومية» وهم يعرفون 
عن ظهر قلب كل موجوداتهم الالبة ويغغلون الموجودات الحقيقة المتمثلة برأس 
لمال الفكري. 

ومن هنا پستنتج» ان رأس المال الفكري كنز مدفون ومهدور» وقد يكون 
ضائعاًء عاجراء جهولاء مكبلاء ني الدول النامية .وكم هي العقول والخبرات التي 
اكتسبت المهاراث والمعارف على مر السنين» وقد حسرتهم منظماتهم فهجروها بلا 
رجعة. ورب سائل يسال هنا لاذا؟ وذلك لأن هذه النظمات لم تستطيع تحويل تلك 
الخبرات والمهارات إلى عمارسات تنفيذية فاعلة على وفق الاحتكام لمعابير واضحة 
وقياس دقيق لنتائج الأعمال أسوة ا تفعله للموجودات الادية الأخرى . 
ثالثا : المستويات المحرفية للضكر الحقيقي للعاملين 

في إطار ما تم طرحه قي الفقرة السابقةء نسال السؤال الآتي ' ما الذي يسيطر 
على مكلون الفكر الحقيقي للأفراد العاملين؟ والجواب بالطبع يتمشل با لجسد 
أو المجزء المركزي للمعرفة (eعdء of Kn 0w!‏ yرل80)‏ الذي يفترض وجوده قي 
منظمة الأعمال» وتكون له قواعد صقل وضبط وتهذيب وتحديث باستمرار 
(1997:9,اStewar).‏ ولمزيد من التوضيح نود اللإشارة إلى توكيد ( أ Qu197‏ 
5 بصدد راس الال القكري الذي يكن عدّه من وجهة نظرهم مورداً 
معرفياًء إذا ما تحققت في الأفراد المستويات المعرفية الخمسة الأنية : 


1- المعرفة الإدراكية (ءعلء !»0¬ K‏ 1۷eان«عه٣)‏ : ويتمثل هذا المستوى من المعرفة 
بالذي أساسه قاعدة معرفة - ماذا .)K٥0«-30(‏ وتنجلى هذه العرفة 
بالبراعة الغائقة حرل قواعد تهذيب السلوك وضبطه في إطار ما يحققه الفرد 
عبر البرامج التدريببة الواسعة والتعليم المستمرء والتعليم المهني في الحصول 
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على الشهادات العلمية. فمثل هذه المعرفة بالطبع مهمسةء لكنها قد لا تكون 
فاعلة ما م تتكامل مع المستويات الثلائة الأخرى اللاحقة. 

2- الهارات العقدمة (ءاانا؟S‏ dععمaه۷ل4):‏ وثعرف هله المهارات بقاعدة معرفة ‏ 
كيف (۷٥K«0#۷-11)ء‏ والتی كن ان تتحقق من عملية تحويل تعلَّم النظريات 
والمفاهيم المطروحة في البحوث والدراسات إلى واقع تطبيقي ملموس. وهكذ 
فيمكن عد هذه المعرفة أفضل قيمة مقبولة في حلق مستوى المهارة المهنية للفرد. 

3 فهم الأنظمة )Sytems Understanding(‏ ؛ وتتمشل هذه القاععدة في 
معرفة ‏ اذا (ط »)K«0 W-۷‏ من حيث التعمق في نسج العلاقات السببية بين 
الأشياء والمواقف. ويمكن إن يتحقق هذا المستوى من العرفة من خلال 
التدريب المنهجيء وصقل المهارات ميث بساعد ذلك في الشحرك بشكل ابعد 
نحو لجاز المهمات التي تفيد في معالجة المشكلات المعقدة. 

4~ الإبداع الُحرّك ذاتیاً Mod ٥ء٤ ۷y(‏ ) : ويتحدد هذا المستوى 
بقاعدة رعاية الأفراد لماذا (ط8-۷إه)). وتتناول هذه المعرفة حالات 
الاستعداد والدافعية بغرض التكيف مع النجاح. فالفرد ذو الاندفاع العالي 
والفرق المبدعة والجماعات المتماسكة أحيانا تتعطل جهودهم بسبب قلة 
التخصيص المالي مثلاً. وهذا يعني انه بدون الإبداع الُحرك ذاتياً قد تخسر 
المنظمة الإفادة من مصارف رأس الال الفكري» فيتدنى الرضا عن الوظيفة 
والمنظمة ككل. وقد تفضل هذه المنظمة آو تلك في تحقيق تكيّف راس المال 
الفكري مع التغيرات الني تحدث في الظروف الخارجيةء وبشكل خاص مع 
تلك الإہداعات التي تعتمد بدرجة كبيرة على مهاراتهم المتقدمة 

5= محرفة التالفه فة التآلف )قBelongin-Know)‏ : وتعني تلك القابليات التطورة لمديري 
المنظمات التي يتمتعون بها في خحلق الصفات الضرورية لتحقيق اندماج الأفراد 


في فرق مبدعة وجماعات متماسكة وشبكات عمل تهدف الوصول إلى بناء 
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رأس الال الاجتماعي (لهازمد٥‏ ادء؟). وقد يعي ني كثير من الأحوال أن 
المنظمة قد تخسر الكثير من الأموال بسبب سوء الاستفادة من رأس الال 
البشري» الناجم عن تدني معنويات العاملين فيهاء نتيجة لسوء العلاقات 
الاجتماعية وضعف نحقيق التوافق بين الخبرات والمهارات امجتمعة وتحويلها إلى 


مارسات تنفيذية فاعلة تمصب في الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة.( 
العنزي:2006) 


عليه فلماذا ينبغي يوجد رأس مال فكري على مسثوى كل منظمة تعمل في 
ظل تحديات القرن الحادي والعشرين التي يتوقع ان تكون عارمة؟ والجواب لأن 
المنظمات المعاصرة ستواجه في كل يوم قادم تغيرات سريعة تتطلب معارف إدراكية 
عالية المستوى» وزيادة في المهارات المتقدمة بالنسبة للأفرادء وفهم للأنظمة لكي 
يتحقق التوافق مع تلك الموجات القادمة من التغيير» وتتطلع للعفوق والتقدم 
باستمرار» وبطبيعة الحالء إن ذلك سوف لا يتحقتق ما لإ تعمل هذه المنظمات على 
وفق قاعدة رعاية الأفراد ‏ لماذا - وكيف يشكلون شبكة علاقات مثعاونة متآزرة. 

ان المستويات الثلاثة من معارف رأس الال الفكري (معرفة ماذاء معرفة كيف 
ومعرفة لماذا) يكن ان تكون موجودة في أنظمة المنظمة نفسهاء وقواعد بياناتهاء 
وتقنيات تشغيلها. في حين ان المستوى الرابع (رعاية الأفراد - لماذا)» والمسثوى 
الخامس ( كيفية التالف) غالبا ما يكونان كامنين ني ثقافة المنظمة مكوناتها من فيم 
العاملين ومعثقداتهم» وشعاثر هذه المنظمة وطقوسها وأعرافها. 

عليه يتضح ان قيمة رأس الال الفكري تزداد» وبشكل ملحوظ على مقياس 
امنظمة المعرني لتعحرك من المعرفة الإدراكية إلى الإبداع الُحرك ذاتياً والاستلمار في 
رأس الال الاجتمامي. ومع كون هذه القاعدة الي يفترض إن تكون» وهذا القول 
ل (1995:73 ,.اa .)Quinn, et‏ إلا انه من الملاحظ ان العديد من الظمات تركز 
عملياً على التدريب والتثقيف وتطوير المهارات الأساسية أكثر من تركيزها على 
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تطوير المهارات التقدمةء وبشكل أقل أو منعدم يكون تركيزها على الأنظمة 

رالمهارات الإبداعية . 
ونرى ان نشاطات رأس الال الفكري يفترض أن تتوجه حو الإبداع» وليس نحو 

التحسينء وذلك لكون الزبائن بالأساس يجحتاجون المعرفة المهنية المفيدة التي ثطور 

من تقديم السلعة أو اللخدمة لمم. ومثل هذا الشيء يكن رؤيته في اغلب الأعمال 
الى تؤديها الشركات الالية والمصرفيةء والمنظمات الصحية ووحدات الحدمات 
الاستشارية إذ يطلب الزبون المتعامل معهاء أهمية الاستخدام المتزايد للمهارات 

فائقة المستوى» وبشكل يتوازى» وتعاملها مع المشكلات العقدة في الواقع العملي. 
وبناءٌ على ذلك» غانه ينبغي على المديرين أن يبوا الأفراد الذين تكون لديهم 

المقدرة العالية في التعامل مع الحالات الطارئة والظروف المتغيرة التي تستدعي 

الإبداع والابتكار» وبالتالي الحصول على خرجات معرفية وفكرية عالية المستوى. 

وهكذاء فانه من يقع تحت لواء رأس الال الفكري هم الأفراد الذين تدربوا 

وتكونت لديهم الخيرة المتراكمة لي صبحوا الصفوة المختمارة والنخبة الممتازة 
رابعا: أسباب الاهتمام برأس المال الفكري 
يمكن تحديد آسباب الاهتمام براس المال الفكري في منظمات الأعمال 

في المرحلة الراهنة ما يأتي: 

1- كونه يشل المقدرة العقلية القادرة على توليد أفكار جديدة ومناسبة وعملية 
(قابلة للتلفيذ)» وتتمتع يمستو عال من الجودة» وتمتلك القدرة على تحقيق 
التكامل والتناغم بين مكونات ختلفة للوصرل إلى الأهداف المنشودة فضلاً 
عن قدرتها في رؤية المنظمة بمجموعها وإدراك الترابط بين الوظائف» وأثر 
المتغيرات في آي منها تجاه المنظمة بمجموعهاء وعلاقتها مم اجتمم. أي وبتعبير 
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آخر هما قدرة على وزن الأمور» وسلامة الحكسم» وتفدير المؤثرات الخارجية 
كلهاء والمنغرات الناجمة عنها . 

2- تتنافس منظمات المعرفة على القابليات الحوهرية والمعلومات والمهارات 
والخبرات الي لديهاء لتمثل بذلك مصدرا جوهرياً للميزة التنافسية المستدامةء 
وبذلك غدا رأس الال الفكري مسوؤولاً عن تحول الموارد والمعرفة المتميزة إلى 
أسهامة ومشاركة ذات قيمة اقتصادية في السوق . 

3- تصبح مسألة الاهتمام برأس الال الفكري ضرورة مُلحة قبل الاهتمام بالابنية 
والمعدات» لآن القوى العاملة اليوم تحولت إلى قوى عالمةء واستطاعت أن 
تدخل تعديلات جرهرية على اللات وتبتكر الألات جديدة. وبالمقابل 
أفرزت اللات قوة عملى جديدة تتميز بالمعرفة» وهكذا يكون كلما تعقدت 
الآلات» زادت الحاجة هذه القوى العالة التي تستطبع تشغيلها . 

4- ظهور الحاجة في منظمات الأعمال إلى تحديد مردود الاستثمار ليس على 
الموجوداث الالبةء بل على الموجودات الفكرية أو ما تعرف بالموجودات غير 
الملموسةء سيما ان الاقتصاد الذي نعيشه اليوم هو الاقتصاد العرنفي. 

5- يصبح رأس الال الفكري المصدر الأكيد للميزة التنافسية المستدامةء إذ عندما 
تتغير الأسواق وتزداد التقنية ويتضاعف المتنافسون»ء وتصبح المنتجات قدذيمة 
بين ليلة وضحاهاء فان المنظمات الناجحة هي تلك التي تخلق المعرفة الجديدة 
باستمرار وتنشرها في المنظمةء وسرعان ما تضعها في تقنية ومننجات جديدة 
(ka,1991:96وN0n).‏ وهنا لاأبد ان تحظى المنظمة بافراد ذوي إمكانيات 
خلاقةء إذا أرادت ان تطور سلعاً أو تقنيات جديدة. 

6- يستند الأداء العالي او المتميز فوق المعدل للمنظمة إلى مقدار وفير من المعرفة 
والمعلومات. وأن قدرة النظمة على أيجاد عوامل الإنتاج اللازمة لصناعة 
معينة» تستند إلى مهارات وقابليات وخبرات بشرية عالية من ناحيةء وقاعدة 
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علمية عملية قوية من اة اخرى» ويلك يقع على عاق منظمة اليوم بشاء 
قاعدة فكرية مثية. )1993:528 (Griffin,‏ 
خامسا: مڪونات راس الال القڪري 
قدمت منظمة (شعاع»1996 ) استنادا الى آفکار (1999:75 ,٤ة‏ عا8)» آمو ذجاً 

مفصلاً لرأس الال الفكري» يتالف من ثلائة مكوئات رئيسة» هي: 

1. راس الال البشري (اداامد٣‏ مدص« 1) : الفرد الذي تلك المقدرة العقلية 
والمهارات والخبرات اللازمة لتوقير الحلول العملبة المناسبة للزبائن» فهو مصدر 
الابتكار والتجديد في المنظمة . 

2. راس الال اهيكلي (اد٤مد٣‏ ادإ٠اء8)u)‏ : قدرات النظمة التنظيمية لتلبية 
متطلبات السوق التي نجعلل بالإمكان المشاركة في المعرفة ونقلها وتعزيزها من 
خلال اموجودات الفكرية الميكلية المتمثلة في نظم المعلومات» وبراءات 
الاختراعء وحقوق النشر والتاليف» ومدى حاية العلاسة التجارية التي تعشل 
شخصية الشركة وقيمتها وهريتها وان قيمة العلامة التجارية ثل الفائدة التي 
منحها للشركة والزبونء إذ ترتفع قيمة العلامة عشدما تستمر الشركة فيه 
وحين ترتفع القيمة يستفيد كل من الزبون والشركة. 

3. راس الال الزب بأئني (1دانمة٣‏ ٣ءصهاوه)‏ : وهو يشل قيمة علاقات المنظمة 
مع الزبائن الذين تتعامل معهم. المنمشل في رضا الزبون وولاته» ومدى 
الاحتفاظ بالزبون من خلال الاهتمام مقترحاته ومعال حة الشكاوى المقدمة منه 
وتلبية رغباته واحتياجاته بالسرعة الممكنة» ومشاركته في اعماله وصفقاتها ومد 
جسور التعأون معه . 


إذنء لا يتوالد راس الال الفكري من الأشياء التي تعمل بفردها (من رأس 
لمال البشري وايكلي والزباتي)ء وإنما من الترابط فيما بينها جيعا. ففي سبيل 
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حواسیب وبراءات احتراع وإدارة جيدة» کن ان وقد ڏذهن امهندس» ولكن 
الأدوات الرديثة وألبيروقراطية تقل من فيمته. ومهما يكن ولاء الزبون» عندما 
وعلدما لا يشعر العاملون بمسؤولية دورهم ف المنظمة وتفاعل مباشر صح الزبائن› 
ويعرفون نوعية المعرفة والمهارات التي يرغب بها الزبون» فسوف يقلل من قيمة 
تتفاعل مكوناته الثلالة» وليس من فائدة في جلوس شخص حكيم بمفرده في غرفة ' 
(Stewart, 1999:78)‏ . 
سادسا: إدارة استثمار رأس الال الفكري وتطويره 
يشبّه المعنيون بالموارد البشرية ' أن بقاء راس الال الفكري مغخمورا وغير مهتم 
به» يكون مثابة الذهب المدفون أو غير المستخرج» لأن تعزيز القدرات العقلية التي 
تخلق القيمة المضافةء يتأتى من الاسعمار الكفء لهء وإخراج المعرفة الساكنة 
والكامنة في العقول» وتحريكها ونشرها بغية الاستفادة منهاء وبالتالي العمل على 
تضييق الفجوة بين المعرفة والتطبيق .(Knowing-Doing Gap)‏ 
لقد قدم (1999:94,٥1اا؟‏ & ۴۲۴۴۳) نموذجاً یتالف من ثمان فقرات» کدلیل 
برشل النظمات إلى إدارة استثمار راس الال الفكري من تحريل منظمة الأعمال 
تلك المعرفة المفيدة لصالح ان تنفذ الغدمة زبائن المنظمة» وهي 
1. تطبيق فلسفة السبب قبل الأسلوب: ان السب في فشل العديد من النظمات 
التى اقتفت أثر ملظمات ناجحة في التعلّم من تجاربها الناجحةء هو آنها أرادت 
تعلّم كيفية استخدام الأساليب والتطبيقات والسلوكيات بدلا من معرفتها 
سبب آتباع هذه الفلسفة» إذ ان المسالة تكمن في الفهم قبل الثنفيذ. 
الآخرين كيفية القيام بالعمل وخلق المعرفة لديهم : إذا قمت بعمل 
فسوف تعرفه إذ ان التعلّم وعاولة القيام بأشياء ختلفة وتجربتها تعد احد أهم 
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وسائل المعرفة. وفي هذا الحانب تركز شركة )110٥۵2(‏ في جعلل الأفراد 
يشاهدون الأجزاء والموقف الحقيقي الذي يعكس فكرة المشاهدة واللمس 
والاشتراك في العملية الفعلية شرطاً للفهم والتعلّم. 

3. تطييق النظريات افضل من التركيز على المغاهيم فقعط: ان التطبيق للمفاهيم 
يخلتق فرصا للتعلّم واكتساب المهارات من خلال العملء لأنه بدون المشاركة 
في العمل ويدون الدخول لموفع العملء ومواجهة الموقف سيكون التعلم صعاً 
وأقل كقاءة. فالتوجه نحو العمل الفعلي هو الحل الأكيد للتجاح» بدلا من 
الاكتفاء با لخطط النظريةء والجدل غير الجد والُطول لقيمتها. 

4. لا وجود بدون اخحطام» وانت تعمل واجه اخطاً وما پترتب عابه ججرآًة: 
ما هو رد فعل النظمة عند ترسيخ فلسفة العمل» فلابد من ان يكون احد 
الحناصر المهمة هو ما سيحدث أثناء وقوع الخطاً وبعده. ومن المعروف ان 
التحركات وإن كانت على وفق خطط جيدة» لابد من ان يحفها حطر الفشل. 
وتحدي اسلوب التعامل مع الخطا بشكل يدفع رأس ماها الفكري إلى الاشتراك 
في تحليل ومراجعة ومناقشات ولقاءات. 


5. الخوف والتردد بودي إلى حل فجوة بين المعرفة والتطبيق : يتسب الحوف في 
المنظمات في مشاكل عديدة» منها قيام راس الال الفكري بعمل أشياء غير 
مدسجمة وخاطئة وحتى غير معقولةء ولن يجرب اي فرد شيا جديداً إذا ما 
علم ان عاقہنه سيئة وقد تصل الى كارثة تنظيمية. 

6. مراعاة المنافسة بين الأفراد والتشجيع عليها : يعد التعاون نتاجا لجهد عام 
وهدف مشترك» وارتباط نجاح كل فرد بأفكار الأخرين في المجموعة والفريق. 
فالمنافسة داحل المنظمة تعد اسلوباً أنضل لاودارة ونجاح المنظمة في عام 
الاعمال. 
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7. قياس الجحوانب المهمة في تحويل المعرفة إلى راقع ملموس: ان أساس اي منظمة 
أعمال دار بشكل ناجح هو الإسترانيجية التي يفهمها كل فردء والتي يرافقها 
بعض القياسات القابلة للتنفيذء ولكن هذه الفكرة البسيطة غالباً ما يغفل 
التطبيق عنهاء فكل ما يقاس هو الذي سيدار ويتحول إلى معثقد إن النظمة 
ناجحة في وضع القياسات للامور» وتنفذ أعمالا أكثر. 


8. أن عمل القادة الحقيقي هو في تخصيص ألوارد ومعالحة مشكلات العمل: أن 
الاختلاف بين المنظمات الناجحة والمتعثرة هو في تحويل المعرفة إلىواقع عملي 
ملموس» ولیس تي جذب مواهب ذاث قدرات مبدعة فحسب» بل في مراعاة 
التظم والممارسات الإدارية والقيادية اليومية التي تخلق وتجسد ثفافة تعمل على 
ترسيخ المعرفة وتخصيص الموارد المناسبة ونقلها للعمل المناسب» والتصرف 
بجدية في حل مشكلات الموارد البشرية أول بأول. 

وبناءٌ على ما تقدم يمكن القول» ان منظمة الأعمال التي تسعى إلى انتزاع موطى 
قدم في عام اليوم» الذي تعد فيه الافكار الجديدة والمنتجات الجديدة وطرق تنفيذ 
الأعمال الجديدةء دم الحياة للمنظمات الناجحة» ينبغي ها ان تعمل على حُسن 
استشمار راس ماها الفكري من خلال تحويل المعرفة إلى تلفي ومعالجة الفجوة 
الحاصلة بينهما. إذ ان الاختلافات ها تعرفه المنظمات فيما بينها قد تكسون بسيطةء 

مقارنة بقدرتها على التصرف والتنفيذ إزاء المعرفة التي لديها. 

ولقد دفع ذلك الأمر كبريات الشركات في العالم مشلل 60( Nummi)‏ 
1-Ma) (Dow)‏ ¥) إلى أنشاء ما يسمى مراكز الذكاء ووحدات الاستثمار 
البشري' كما استحدثت وظيفة جديدة هي: مدير إدارة الموجودات غير الملموسةء 
تتولى مهمة استثمار القدرات الفكرية والعقلية في المنظمة. وهذا ما دعا الى وصف 

مهمة إدارة راس الال الفكري بأنها مهمة في غاية الصعوية. 
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علق (1999:60,٤ءkء٫07)‏ على كيفية إدارة راس الال القفكري» مسن 

خلال الآتي: 

1- حتى تصل إنتاجية راس المال الفكري إلى أعلى مستوى مكن» ينبغي البده 
بتغيير وجهات نظرهم فيما يتعلق بمسالة مشاركة الآخرين لمعرفتهم وحثهم 
على تبادل الآآراء والمعلومات بكل ما يتاح من إمكائيات. 

2- تغيير وجهات نظر منظماتهم» بالشكل الذي يجعل الموجودات الفكرية آثمن 
ما غتلكه المنظمة من موجودات والتخلي عن الياكل التنظيمية النقليدية. 

ويعتقد (العنزي: 2001) أن اغلب المختصين في إدارة الموارد البشريةء يرون في 
تطوير رس الال الفكري لصالح تحقيق الاستلمار الناجح على مستوى منظمات 

الأعمال أن يتم براعاة الاهثمام وتطبيق ما يآتي: 

1- إستقطاب الأفضل من الموارد البشرية الماهرة 

ان القليل من الأفراد ريما يتميز ويكون عقلاً مدراً بجيث خلت منظمة أعمال 
ناجحة. والأمثلة في الجتمع الغربي كثيرة على أولفك القليلين الذين أسسوا 
شرکات کبرى بعقلهم وفكرهم الهني. فھذ!؛ ( 8٥W‏ ہiہہMa)‏ الذي آسس شرکة 

(Prince) qaza | iJl (Albert Einsten)y (Mckinsey & Company) 

للدراسات المنقدمة في جال رسم الخرائط الجغرافية و(«عانة & ء٤ة0)‏ الذين بنيا 

.[ Quinn, et al.,1995:73 ] (Microsoft) شر‎ 

وما نود ذكره هتاء أن هذه الشركات بكبرها وتقدمها وتطويرها الأصيل على يد 
أكبر العقول» تبقى في حاجة ماسة ودائمة إلى استقطاب دائم للأفراد الموهويين 
الذين يلكوا ما مكن ان يطلق عليهم بالمهارات فوق العادة» لأهمية تكليفهم 

بمهمات خاصة على مستوى الأنشطة التصنيعية والإدارية والتسويقية والمالية. 

ولأجلل تقديم الأمثلة الداعمةء فيلاحظ ان مثل هذه الشركات تنفق الكثير مسن 
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الأموال لصقل مهارات المىديرين و الأفراد الآخرين في إطار صناعة القيادات 
التنفيذية» وذلىك بإرساهم لأرقى المدارس المتخصصة بإدارة الأعمال أمشال 
.„(Berkeley) y (Chicago) , (Harvard)‏ 

والى جانب ذلك» ان الشركات الكبيرة هذه تولي كل الاهتمام لعملية انتقاء 
الأفراد الجحدد واختيارهم للوظائف المناسبة. ففي سبي الال ان شركة 
(0sاMic)‏ قامت في احد المرات مقابلة مئات المنقدمين للتعيين فيها من ذوي 
المواصفات الدقيقة في تصميم البراجيات» وتخضعهم لاختبارات شخصية ومهنية 
صعبتين» ليس للتعرف على كونهم يملكون المعرفة الإدراكية (W141-0wدK)‏ 
فحسب» بل للاطلاع على مدى سعة تفكيرهم تجاه المشكلات الجديدة الي 
ستواجههم في العمل» وني ظل ظروف تتسم بالتوتر والضغط العاليين. ومثال آخر 
ان شركة محموعة فنادق (ك«مهعمS‏ ٣ده۴)‏ تجري مقابلة (50) مسون شخص من 
حملة شهادة الدبلوم العالي بالفندقبة وصناعة السياحة» بهدف الخصول على قرد 
واحد لتستخدمه في احد الوظائف الشاغرة وقد لا تحصل عليه في المقابلة الأولى 
فتعلن مرة أخرى وثالثة ورابعة . 

ان قوة التحمل وقيز المهارة والالتزام تعد سن ابرز العوامل المؤثرة في نجاح 
هولاء المتقدمين للعمل في مثل هذه الشركات العملاقة. والإدارة المعنية باختيارهم 
تصرف الوقت وتبذل الجهد وتنقق المال لتضعهم في صف أولئك العاملين القدامى 
المتازين. وقد تقوم هذه الشركات باستخدام الأساليب الكمية لمشروعات تعيينهم 
ووضعهم في المكان المناسب» مل آساليب النقل والتخصيص في البرمجة الخطية 
وسلسلة ماركوف في تحليل عبء العمل وغيرها. عليه» ولكون أكثر الأفراد 
الجيدين من ذوي المهن والحرف يرغبوا في العمل مع الأفضل ممن هم قي جاهم» 
فإن الشركات القائدة مكنها إن تجذب المهارات الأفضل «(Recruit the Best)‏ 
وتنتقي المواهب» بشكلل أكثر من المنافسين؛ بجكم كون.هولاء الأفراد الجدد يعرفوا 
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آنهم سيعملو ن ثلا (Microsoft) i‏ و )NRevlon)‏ آو )Pepsi0(‏ الي تومن 
بقاعدة (رها؟ له ااه kعء5)ء‏ أي ابحث عن الأفراد الجيدين وحافظ على بقائهم 
أطول مدة ما يكن 

والى جانب ذلك كلهء ان الأفراد الجدد والقدامى في هذه الشركة سيشتركون 
حقاً ني الاستثارة وانظمة المكافآت الجزية» عندما يكونوا في المقدمةء وبالتالي يكونو! 
رأس ماما الفكري وخزون مهاراتهاء ومن هنا يمكن بناء مصرف كبير للمواهب 
کما تسمیه شركة (0٣1ءم۴)‏ والتى تعتر بدورهÎ‏ طب (Recruitment)‏ 
عملية دائمة» وتشكل واحدة من أولوياث الإدارة العليا فيها. 

2- الثنشيط المكثف لعطوير الأفراد من البداية 

أن العمل على وفق قاعدة معرفة- كيف (w#ها-سه0د)‏ يُطور الأفراد بسرعة 
مذهلة من حيث تنمية أساليب التعامل مع المشكلات الواقعية المعقدة. هذا بالتالي 
يجعل هولاء الأفراد ان يعرفوا جيداً ان منحنى التعلم °۷۲۷١(‏ ع١1٣۵۴٥.1)‏ يعتمد 
وبدرجة كبيرة على قدرتهم التفاعلية مع الزبائن» وتحت أشراف دقيق من قبل 
الإدارة العليا. فهذه شركة (0۴ء0٣ءM1)‏ مرة عيّنت مُطوري برامج على شكل فرق 
من (3-7) فرد» وتحت آشراف متخصصين قدامى» وذلك لغرض القيام بشصميم 
آنظمة برمجيات جديدة معقدة لتلبية حاجات الزبائن. وفي لل (كما تسميه هذه 
الشركة) اسطورة العمل (80) ثمانون ساعة في الأسبوع» بجيث يمتد العمل حتى 
ساعات متأخرة من الليلء إلا مثالاً رائعاً تعتز به الشركةء وياتي هذا الاعتزاز من 
شحور هولاء الطورين بالفخر أنهم يعملون في خدمة الزبائن» وهذا بدرره قاد 
الشركة بالفعل من زيادة عدد الموهوبين» وارتفاع مسثوى منحنى التعلم لديهم» 
ویشکل آعلی عا قد یرفعه التدریب مثلاً (1995:73 ,.لھ e٤‏ ,مQui۸)‏ . 

آن الأفراد الذين يرون بهذه التجارب العميقة في جال تطوير المهارات المنقدمة 
يكون بمقدورهم امتلاك قيمة أكبر وخبرة أعمق بالمارنة مع نظائرهم الىذين مروا 
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بخبرة أقل من جراء تدريبهم مدة (6) سنة شهور إلى سنة في احد المراكز المهنية 
للتدريب. 

إذ ن ففكرة التطوير ألفرقي للمهارات في شركة 0۴0٠٣ء1 )M‏ قد تُمكن الأفراد 
من التفاعل مع الناظمة الداخلية على وفق تطبيق قاعدة (معرفة - لاذا)» والتعرف 
على شركتهم هذه وأهدافها وثقافاتها. واما قاعدة (رعاية الأفراد - لاذا) فيمكن ان 
تتحقق من خلال الحرص على العناية العالية والاهتمام الدقيق بالكفاء!ات 
والمواهب باستخدام انظمه الكافآات. لذلك فان كل الشركات الكبيرة تقريباًء تعمل 
مبدا التنشيط المكثف للنشبع بالمعرفة منذ البدايةء لكونه من وجهة نظر إدارتها تمثل 
قيمة ثقافية عليا . 

3- استخدام ما بعرفه الأفرادء وجع آسهاماتهم ومناقشتها باستمرار 

لا بد من استخدام المعلومات الموجودة في إذهان الأفراد أولاً باول. وذلك من 
خلال شحن القدرات الذهنية مء بتوفير ا لجو الملائم للمشاركة لتوليد الافكار من 
خلال اجتماعات ولقاءات» وبدون تدخل آأصحاب العقول المتحجرة من مديرين 
وموظفین تقلیدیین . 

ویری (1995:10 ,.اھ e٤‏ ,إعاsاSch)‏ في هذا الجانب انه من الضروري أن 
يستخدم مبدا الإدارة على الكشرف (ne11ء »)0pen-Bo o) M314‏ پٹ تفىتح 
الشركة سجلاتها للعاملين وطلعهم على الأرقام المهمةء وتصارحهم بالإنجازات 
والإحفاقات عبر لقاءات ودية منظمة كل أسبوع مثلا. وني هذه الحالة» قد يتفهم 
أفراد الشركة المعنية رواية الأرقام الواردة في السجلات والقوائم المالية واليزانيات 
العامة المفتوحة هم. 

وسييدآ هنا كل فرد في إدراك أو تيل سيناريو أو مشهد الأداء من وجهة نظره 
بعد أجراء إسقاطات معينة في العمل» ومن ثم يتم وضع اقتراحات جادة ترس إلى 
الإدارة العليا. ففي الشركة التي تتبع الإدارة على المكشوف سيرتفع عدد الأفراد 
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الذين يساهموا في زيادة الافكار التي تصب في زيادة رأس المال الفكري الذي 

4- زبادة تحدیات العمل اأحاسمة لتطوير العقل وتحفیزه 

ان الفكر آو العقل ينمو عندما يمر الأفراد بشحديات جدية وحاسمة» فقادة 
أكبر الشركات ميلون إلى أن يكونوا ذوو رؤى مستقبلية بعيدة الأمد» ولا 
يتحملون تلك الجهود فاترة الحماس (1995:74 ,.لج اء ,م««ماس). وهذا 
فالمنظمات الناجحة هي التي تضع أهدافا وأسعة المدى (علومG‏ طعامء)5S).‏ ولقد 
فحل مثل ذلك» مدير شركة (م1[) السيد Hewlett)‏ iamاWi)»‏ عندما وضع هدف 
تحسين الأداء ب(650)ء والسيد (Robert Kalvin)‏ صاحب شر 5ة (Motorola)‏ 
الذي حدد لشركته معياراً لتحسين اللوعية بقدر ب(6) ستة مرات . 

قد يتحملل بعض القادة اللاجحين مثل هذه المسؤولية كرغبة حقيقية هم وقيم 
الشركات الفاعلة الى تسعى لتطوير رأسماها الفكري عليها ومن خلال أفرادهاء 
الداخلية وهيكليها التنظيمي ونسيجها . 

5- تطبيق مبدا الجماعات الحماسية لأغراض النطوير والتعليم 

تحتاج المنظمات التي تريد تطوير رأس ماها الفكري» في أغلب الأحيان إلى 
بالحماسية (صده6 101)ء والتي هي مجموعات صغيرة من الأفراد تكون نشيطة› 
وتعب الانجازات العالية ف العمل والمخاطرة والمقامرة والهمات الصعبة التي يکن 
أن ودی بوقت قصیر (1995:109,ع س81 څ ٤ازہدعا).‏ فقد مجعل تولید الإثارة 
والمتعة في المناقشة» المشتركين من الأفراد في هذه الجماعاث أن يشعروا بالحيوية 
والتفاؤل والفعل النشيط. والأعضاء داخحل هله الجماعات يستخدمول أفكارهم 
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أكثر من سلوكهم وأعضاء أجسامهم الأخرى لحل أو الجاز المهمات المناطة بهم. 
ويجحكم إدارة هذه الجماعات تتنامى الافكارء ويتطور بالتالي رأس الال الفكري . 

6- التقويم العادلء وغربلة العاملين اللين لا بضيفون قيمة للمنظمة 

يرغب الأفراد عادة أن يُقيّموا ويثنافسوا ليعرفوأ نهم متفوقون على آندادهم. 
والتقويم الذي يرغبه من يقع في خانة رأس المال الفكري» يفترض ان يكون 
موضوعياً وعادلاء ويُفْترض ان محري من قبل أولئك الأشخاص الذين يكونوا في 
قمة حقل تخصصهم. لذلك فان المنافسة غير الشريفة وتقويم الأداء المتذبذب 
بُعدان آمران ثقيلان ينعكس سلبياً على تطوير راس المال الفكري وامخفاض 
مساهماته في توليد الإيرادات وتحسين الاستشمارات. وا يذكر أن المنظمات الكبيرة 
ُمَيّز اليوم عن غيرها من حيث كونها تمنح أفرادها العاملين تلك الاستحقاقات 
الصحيحة والتناء الموضوعي. 
سابعا: قياس رأس الال الفكري على مستوى منظمة الأعمال 

تكمن المشكلة الأساس لرأس الال الفكري في صعوبة قياسهء ولكن هنالك 
بالمقابل ولعأً واسعاً به استجابة للضغوط البيثية الكبيرة على المنظمات» والقي تكمن 
في كسب الايا التنافسية الصعبة عن طريقق رأس الال الفكري الذي يظهر القيمة 
غير المنظورة ويقدم المقدرة الانجاهية لمستقبلها (1997:20, KEdvinsson &Malo¬‏ ` 
.)E5,1997:50(‏ فكيف يكن وضع ثقييم مادي للموجودات غير الحسوسة 
أو غير المرثية الى تكون منها رأس الال الفكري ؟ فمثلا إن قيمة العلماء في المعمل 
تضمن قدرتهم على تحقيق اكتشافات مستقبلية فكيف يمكن قياس ذلك ماديا ؟ 
وعلى الرغم من احد لم يتوصل إلى نغوذج أو معادلة متكاملة لقياس الموجودات 
الفكرية للمنظمات المعاصرة» إلا ان النتيجة التي حلصت إليها معظم النظمات 
تثبت ان الأسلوب الذي تختاره في النهاية لقياس رأس الال الفكري» يعتمد إلى حد 
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كبير على الأسلوب المستخدم في بناء وترسيخ القاعدة الفكرية في المنظمة 
(Stewart, 1997:222)‏ . 
يكون رأس الال الفكري موجوداً بوجود العاملين والعراء القائمين على أداء 
الأعمال التي تضيف قيمة للزبالن. وهنا لاإبد من تنبع خبرة ومهارة ومعرفة 
العاملين وقياسهاء التي تعد كاحد اساليب قياس رأس المال الفكري للمنظمة. 
وذكر (1997,ا۲ه«ءا5 ) مجموعة من البيانات التي يمكن استخدامهاء والرجوع إليها 
لقياس رأس المال الفكري على مستوى المنظمة الواحدة : 
1. نسبة رأس الال الفكري إلى إجالي العاملين. 
2. متوسط عدد سني النبرة العملية للموجودات الفكرية. 
3. معدل دوران توظيف الموجودات الفكرية. 
4. مدى جودة المتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة. 
5. معدل تولي الموجودات الفكرية لمناصب قيادية. 
6. إمكانية أو عدم إمكانية قيام المنافسين باستقطاب بعض الذين يعملون 
في منظمتك وتوظيفهم. 
7. الموقع في السوق والسمعة في جال العمل. 
8. قدرة الخراء على إجاد منشجات وخحدماث جديدة لحل مشكلاث قائمة 
أو متوقعة سيواجهها زبائن الشركة. 
9. نسبة المبيعات المتحققة من بيع منتجات جديدة إلى إجالي المبيعات على مدى 
ثلاث سئواٹ. 
0. كم من الوقت تحتاج لتطوير منتجات جديدة وتقديها للأسواق ؟ 
1.ما نسبة اقتراحات الزبائن التي يتم الأخذ بها ؟ 
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2. ما العلاقة بين الإيرادات من ناحية وكلفة المبيعات والمصاريف الإداريمة من 
ناحية اهرى ؟ 
أكد (1٣»؟)‏ في هذا الجانب أيضاًء انه لا يوجد مقياس اكشر اندشاراً لنقييم 
رأس الال الفكري من استطلاعات رضا الزبائن وولائهمء لكن الاستطلاعات التي 
تسال: ما رآيك بشرکتنا ؟ تعد آدرات قياس غير علمية ولا یکن أن يعتد بهاء لأن 
مقايبس رضا الزبائن وولائهم يجب أن تربط بين الرضا والنتائج الالية والمنتجات 
اجديدة. ويتفق الكثيرون من الباحثين الحخصصين بالموأرد البشرية مع (٣4«ء81)‏ 
في اعتبار رضا الزبالن وولاتهم مصدر مهم لقياس رأس المال الفكري» فيعتقد 
استحالة نمو القيمة بغير جذب زبائن جدد والحفاظ على الزباثن الداثمين. كما قدم 
الباحث تفسه أسلوياً عملياً في كيفية احتفاظ المنظمة بالزباثن ذوي الولاء ها والذي 
پتلخص یا يآتي: (شعاع»1996) 
1- تكوين حلف إو اتفاقية مع الزبائنء بشكل يفيد الطرفين معاً. فمن خلال 
الاتصال بالزبائن يكن التعرّف على رايهم بالمنتجات القائمة وقياس 
استجاباتهم ما . 


2- تبتي نظام عمل أفضل يودي إلى حصول الزبائن على ما يريدون» مع حصول 
المنظمة في الوقت نفسه على أرباح كافيةء لذا فان تطوير نظماً نلائم أولويات 
الزبالن» هو ما بحدد قدرة المنظمة على التجاوب مع حاجات الزباتن. 
اما (1998:3,٣eا]Mi).‏ فقد رآى ان العلاقات بين الزبائن والنظمة قد تعقدت 

في عصر المعلومات. والسبب هو أن الزبائن اليوم لديهم قدرات ووسائل أفضل 

للوصول إلى المعلومات عما كان عليه الحال في الماضي. ومع زيادة سهولة الحصول 

على المعلومات زادت قوة الزبون تبعاً لزيادة علمه باسسعار المنافسين والمزايا التي 

يقدمونها. لذاء فان التجاوب مع أولويات الزبائن يعد مقياساً مهماً لثقميم رآس 

الال الفكريء لأن الماظمة الناجحة في سوق اليوم هي التي لبي احتاجات الزبائن 
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الأهمية نفسها لحداثة اتج وقدرته على نيل آعجاب الزبون» وبذلك أصبح مفتاح 

امتلاك المنظمة للوضع التنافسي الأفضل هو تقديها أعمروض متكاملة تطابق 
وف هذا إأجمددء شار (2: 1998 (Brown,‏ إل ان تعریزر الموجودات الفكرية في 

المنظمة وتفعيلهاء يتم عندما يكون هنالك قياس للقيمة الفكرية فبها يبين مدى 
الاستفادة منهاء واقترح الباحث نفسه إتباع الخطرات الآتية لقياس رأس الال 

القكري : 

1. تشكيل فريق عمل : فمن غير الحكمة إن تحسب راس الال الفكري بمفردك» 
لأن هناك الكثير من الأسئلة الى تحتاج إلى إجابات» فعينة من العاملين يكون 
هم رؤية متكاملة أو آكثر اتضاحاً من شخص واحد . 

2. تحديد قاعدة راس المال الفكري لدى المنظمة : من خلال التعرف على الآتي: 

- مدى ابتكار وتجديد سلح وخدمات وخطوط إنتاجية جديدة ؟ 

- مدى انحافظة على الأشخاص المتميزين» ممن يمتلكون المعرفة والخبرة والمهارة؟ 
- مدى الاهتمام بتدريب العاملين وتطويرهم؟ 

- مدى احافظة علة موقع متميز في السوق ؟ 

3. وضع قاعدة بيانات للأسثلة المطروحة والإجابات المتحصلة: عندما يتم تجميع 
الأجوبة ني إيجاز بليغ حكم» عندثلٍ تستطيم المنظمة الوقوف على نقاط القوة 
والضعف التي لديها وبالتالي العمل على تعزيز الموجودات الفكرية سواء مسن 
الأخحرين والزبائن ومعالجة نقاط الضعف وتجاوزها. 
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طر ح bdolmobammadi & Greenlay,1999)‏ ) ثلائة أسالیب لقیاس رأس 
امال الفكري الي تضم القياس المالي والقياس الوصفي» وعلى النحو الآتي 
(العنزي وعبيد: 2001؛ سلمان : 2005) 

1. العائد على الموجودات ۸R04-(‏ - واعووھ ٥۸‏ «س»اءR)‏ : سب العائد على 
الموجودات بتقسيم الأرباح الصافية (بعد الفوائد والضرائب) على إجالي 
الموجودات. وتقيس هذه النسبة إنتاجية أو رججية استثمارات الشركة القصيرة 
والطويلة الأجل كافة. وإذا كانت هذه السبة منخفضة فأنها تعكس ضعف 
إنتاجية استثمارات الشركة الناججة من عدم وجود مقدرة عقلية متمكنة من 
توجيه استلمارات الشركة بالاتجاه الصحيح» أما إذ | كانت النسبة مرتفعة فان 
تدل على وجود رأس المال الفنكري وبالثالي كفاءة سياسات الشركة 
الاستثمارية والتشغيلية. 


2. نسبة القيمة إلسوقية إلى القيمة الدفترية للسهم ) Market (o Book Value‏ 
)۴١ ۴۴‏ : والتي تعد ابسط طريقة لقياس رأس الال الفقكري» وهي قياس 
الفارق بين القيمة السوقية والقيمة الاسمية. فالقيمة الاسمية: هي مجموع 
الموجودات الثابئة للمنظمة ألمصانع» والمعدات» والموجودات» والآموال السائلة 
في المصارف مطروحاً منها الديون). والقيمة السوفية : هي القيمة الكلية 
لأسهمهاء وتكون عادة أعلى (وأحياناً أعلى بكشر) من القيمة الاسمية. فلماذا 
إذنء يدفع الناس أكثر بكثير من القيمة الحقيقية للموجودات الثابتة لأي 
منظمة؟ السبب هو راس المال الفكري» فقيمة أسهم شركة (أ0s0۴إMic)‏ 
مثلاء ليست مبنية على قيمة مصانعها آو مبانيهاء بل على قيمة قدرتها على 
تطوير وإحراج متتجات جديدة» والتحكم في معايير وتقنيات برمجيات 
الحاسبات الشخصيةء وتكوين احلاف واتفاقيات مع شركات آخرى. وعلى 
هذا الأساس» فان رأس الال الفكري يثل الفرق بين القيمة الأسمية والقيمة 
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السوقية لأية منظمةء وكلما زاد اتساعأء كلما أدرك إن المنظمة أكثر ثراء بفكرها 
وذكاتها ومعارفهاء وأقل اعتماداً على الموجودات الادية الملموسة التي يكن 

3. طريقة رأس الال الفكري افٹlqشر‏ )dٺ (Direct Intellectaal Capita Meth‏ 
تعد من آدق الطرق لقياس رأس الال الفكري» فهي تستند إلى قياس فيمة 
(10) بتشخيص الكونات المختلف له. وحالما أحدد هذه المكونات بدقة فيمكن 
تقييمها بشكل مباشر. ان هذه الطريقة تركز في مكونات موجودات السوق 
ملل رضا الرزيون وولالهء والموجردات المعنوية مثل براءات الاختراع» 
والموجودات التقنية مثل امعرفةء والموجودات البشرية مشل التعلّم والتدريب» 
والموجودات اليكلية مثل نظم المعلومات» وعندما تقاس هذه المكونات من 
خلال توجيه الأستلة إلى الشركة المراد قياس رأسماها الفكري يكون بالإمكان 
التعرف على تقييم واضصح لوجوداتها الفكرية : 

الفکري» وعلی النبحو الاي 
1. العائد على القيمة المضافة = صافي الأرباح قبل الضريبة / القيمة المضافة. 
2. القيمة السوقية (وحدة نقدية). 
5. المتتنجات الجديدة / عائلة المنتج (/). 
6. الاستلمار في تكنولوجيا المعلومأت !١‏ (وحدة نقدية). 
7. نفقات البحث والتطوير / أجالي النفقات الإدارية (/). 
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8. نققات حاية العلامة التجارية / النفقات التسويفية (/). 

9, نسبة براءات الاحتراع اة ۶ أجالي براءاث الاختراع /). 

0. نفقات الإعانات / أجالي المصروفات (/). 

1. نفقات السلع والخدمات المجانية / أجالي المصروفات (/). 

يعتقد (1999: بج٧‏ & nعBur)‏ ان الجهود المبذولة لمواجهة تحديات القياس 
1- فيم خزون راس اال الفكري: إذ ان ابسط شکل لذا النوع هو عمل جرد 

الشهادات الأكاديية والمهنية . 

الفكري إلى القيمة الاقتصادية التى تولدهاء إذ يهتم با لجاب الإنعاجي» فضلا 

عن جانب المدخحولات. وأن الغابة من تقييم الفاعلية هي التأاكد من تحقيق 

الكسب الالي من خلال إدارة المعرفة. وبالإمكان تصنيف قياسات الفاعلية إلى 

الفكري في المنظمةء ويقيس تاثير إدارة المعرفة في الأداء المالي» آي كيفية تحويل 
امنا صناعة رأس الال القكري بحسب نجارب النظمات الكبرى 

تتطلب عملية صناعة رأس الال الفكري استخدام طرقاً للربط بين أدوات 
العمل الجحديدة» والأنظمة المبتكرة › والتصاميم التنظيمية الملالمة. فلسنوات عدة 
مضت كانت هناك أساليب كثيرة اسشخدمتها الشركات الكبيرة في صناعة الأفراد 
مكثفة أكشر من المنافسين أو عن طريق زيادة عدد المساعدين لكل فرد صاحب 
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مهنة .وان مشل هله الأساليب يصلح تطبيقها في حقول الحاسبة واحاماة 
والاستشارات. إذن» فماذا بشأن الأ ساليب المعاصرة لراس الال الفكري وصلاعثه. 
فقد ظَهّرت البحوث والدراسات النظرية أن المعرفة الشي يكن زيادتها أو رفعها 
لكي تصبح من موجودات الشركة المعرفيةء يكن تلقيها عبر ما طورته الشركات 
العامية الكبرىء» والتي تعد هذه مثابة مبادئ موضوعية كن أن تصلح لصناعة 
رس الال الفكري» ومن بينها ما يأتي: (العتزي : 2001؛ 1995:74 ,.ا e‏ ,”مأQ).‏ 

1- تعزيز مقدرات الأفراد في جال حل المشكلات بالرجوع الى أنظمة البرنجيات 

ان جوهر المقدرة الفكرية للأفراد في المنظمات المالبة على سبي المثال في شركة 
(Merri Lynch)‏ ومصرف S1٥٤1(‏ eا2ا8)‏ یکمن فی حبراتھم ولا وبرتجیات 
الحاسوب التي تجمع وتحلل البيانات ذات الصلة بقرارات الاستثمار. فالقليل من 
خبراء الال ذوي المهارات التحليلية الفاثقة يعملون مع خبراء آحرين في جال 
قواعد البيانات الميرجة على الحاسوب فيحدث الذكاء العالي للمختصين في جال 
السوق ووضع السيناريوهات. ودراسة الأوضاع الاقتصاديةء وبطريقة باهرة بجيث 
لا يصلل نتافجها أياً من الشركات أو المصارف المنافسة. 

وبعد ذلك تقوم أنظمة البرججيات بتوزيع نائج توصپات الاستئمار إل 
السماسرة على شكلى رجات جزثية. والسماسرة بدورهم يقوموا جخلق قيمة أعلى 
هذه الاستلمارات بإعطائهم النصيحة والمشورة الدقيقتين للزبائن» وما يفي 
باحتياجات كلل منهم على حدة. وعليه يمكن ان نتصور ان تلك الشركات 
المالية كأنها مركز ترتبط بالزبائن على وفق درجات متفاوتة من الحرفة. ولنعود 
إلى شركة ]٥1(‏ 11نM)‏ مرة ثانيةء ويود الباحث تفصيل الأسلوب المعتمد من 
قبلها في صتاعة رأس المال الفكري» حيث أنتها تزا أعمال السماسرة 
إلى (18000) سمسارء يُديروا هؤلاء بدورهم أكدر من (500) مكب موزعة 
بشكل عشوائي على رقعة جغرافية كبيرة» وبق دمون للزبائن البدائل 
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الاستئمارية (1995:74 ,.له ا6 ,««نس). والسمسار الذي يارس بيع الخدمة 
الاليةء لا يعد عمله هذا تخصصياً في النشاط المالي» فيكفيه سنة أو سنتين من 
التدريب المتقدم أو الخبرة العملية ليكون سمساراً ناجحاً. ومع ذلك» فان هؤلاء 
السماسرة يلاحظ إنهم يخدمون ملايبن الزبائن في أنحاء العام في تقديهم للضصائح 
الاستلمارية المهمة» وبالتفاصيل المعلومانية المنجددةء ومختلف المواضيع 
الالية المعقدة . 

يلاحظ مما تقدم» ان أنظمة المعلومات التقدمة تجعل من صناعة راس الال 
الفكري عملا عكناً وسهلاًء فالإفادة من الأنظمة الحاسوبية وتطويرها لصالح 
الأفراد العاملين مجعل منحنى الخرة (ع۷إں٣‏ ١٣ءم×5)‏ للشركة عالياً بجيث ان 
الأفراد قليلي التدريب يحققون مسنويات أداء فعالة مقارنة ب الأفراد ذوي الخبرة 
الفائقة والمواهب المتقدمة. والعمل الشبكي في أطار الأنظمة الحاسوبية يزيد سن 
ا معرفة التخصصية للسماسرة بجكم وجود البرجيات المناسبة والقدرات الاتصالية 
العالية اللتان تعدان هنا بمثابة لحدمات تدريية مستمرة. وكما أن هذه الأنظمة 
تضمن أن السماسرة يلتزمون بالتعليمات وبعالجون الأخطاء الحسابية والمشكلات 
الكتبيةء ويزودون الزباتن بالمعلومات السوقية. وبالطبع ان كل ذلك يرفع من ذكاء 
الأفراد ومعرفتهم» ويجعل رأس الال الفكري في قمته وذروته . 

وخلاصة القول» ان تقنيات المعلومات هنا تسمح بصناعة رأس المال القكري 
آو كما يسسميهم (un,1997:659ءS10‏ & امع »)۸٥[[i‏ بتاع المعرففة 
Workers)‏ edgeاسKn0)‏ بطريقة جديدة فاعلة ومرنة. فالسماسرة يمكنهم هنا 
إدارة وحداتهم الصغيرة وحساباتهم بشكل مستقل عبر سيطرة الكترونية على 
الحاسوب في مركز الشركة بعيداً عن الروتين واجتهادات الأفراد المخشصين ذوي 
المهارات المنقدمة. وبالتتيجة ان الأعمال هذه ستكون ذات تحدي ومجزية بتلك 
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العوائد العادلة التي تقدم على ساس العمل الجاد وامتميز الذي يخدم الزبائن 
باحسن صورة ثفوق ما يقدمه المنافسين . 

2- التغلب على معارضة المهنيين مشاركتهم في المعلومات 

تعد المشاركة في المعلومات قضية جوهريةء وذلك لأن الموجودات الفكرية تزداد 
قيمتها بزيادة الاستخدام على عكس الموجودات الالية. فقد تنمو الدافعية والأفكار 
والمعلومات عندما تستعمل على أساس المبدا الجماعي فمنحنيات الحبرة والتعلّم 
غلكان هذه الخاصية. والفكرة الأساسية لنظرية الاتصالات ترى ان مزايا العمل 
الشبكي توشر آنه ينمو بتوسع الاتصالات وزيادة الفاعل منها. ويكسن رؤية 
حدوث مثل هذا النمو بيساطةء فلو تبادل شخصان المعلوسات بينهماء فانهما 
سيمتلكان نوا مباشراً وبشكل خحطي للخبرة والمعلومات. ولكن إذا شارك هذان 
الشخصان العلومات الجديدة مع آحرين»ء فستكون الفائدة ذات دلالات 
أكبر وأعم. 

ونما يُذكر هناء إن الشركات التي تنعلم من خارجهاء وبشكل مدد من الزبائن 
سيكون بمقدورها ان تصمم برمجيات متقدمةء يمكن من خلاها الحصول على فائدة 
أشمل. رالنتائج المنحققة لاستخدام هذا النمو ذات معنى عميتق» إذ انه بامتلاك 
معلومات ذات قاعدة تنافسية تشمكن الشركة إن تحافظ على فيادتها للسوق» 
ويصبح من الصعب على النافسين الوصول إليها. ويتطلب التغلب على المعارضة 
العادية للمخثصين مشاركتهم فيما يتلكونه من معرفة الاندفاع مجو المشاركة 
الحقيقية والفعلية. فعندما يطلب من هؤلاء الأفراد حلولاً للمساعدةء فإذا كانت 
فرديةء قان الاستجابة تكون بطيئة بجكم انعدام الدافع القوي لصضرورة المشاركة 
وآهميته. وي إطار هذه المشاركة ينبغي مراعاة خصوصيات كل مهنة وخصص. 

يقل العديد من المختصين والمهنيين احترامهم وتقديرهم لمن يأتي من خارج 
تخصصهم لكي يقيْمهم» حتى ولو أفترض ان كل الأطراف تسعى إلى تفس اشدف 
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وذلك بجحكم وجرد حالات الصراع الحتملة بين الأفراد والجماعات فيلاحظ في 
الشركات التصنيعية أن الباحثين يترفعون عن مصممي الإنتاج» ومصممي الإنتاج 
يترفعون على المهندسين. وني منظمات الرعاية الصحية يلاحظ أن الباحئين 
يترفعون على الصيدلانيين» كونهم من وجهة نظرهم لا يقهمون المسببات المرضية› 
والصيدلانيين أنفسهم يترفعون على الباحثين كونهم ومسب وجهة نظرهم 
لا يفهمون التنوع العملي لدواء المريض. والممرضات يترفعن على الأطباء 
والصيدلانيين. والجموعات الثلاثة هذه بدورها تترفع على الإداريين إذ يعسدونهم 
بیروقراطیین غر منتجین . 
ولتسهيل المشاركة في المعلومات بغخرض التغخلب على معارضة الأقفراد 
المهئييسن» فإن رئيس شركة تکساس للمعدات (۲١‏ السيد (Anderson)‏ 
طور نظاماً الكترونياً يربط (82000) موظف يعملون ني هذه الشركة ب(360) 
مكتب موزعة في (76) بلد ومدينة. ولقد عرف هلا النظام بالشبكة -اءN-‏ 
Hellriegel & Slocum, 1997:6549 )‏ ). فالشپكة هذه ربطت حوالي (85/) من 
أفراد الشركة عبر بيانات صورية وصوتية» تسمح للخراء (الذين يطرحون 
المشكلات على لائحة مرئية الكترونية) إن تتم المعالحة ما يتعلق بالزيائن» وفي أي 
بقعة في العا وعلى هذا الأساس» فان هدف الشركة بصب بطريقة وأخرى في 
قدراتها العالية في التعامل مع الحالات الطارئة ووضع الحلول الممكنة لمشكلات 
الزبائن. ولقد صرفت شركة [1) صرفث ملايين الدولارات حثماً على 
ا لحواسيب والسفر وتدريب المهنيين» ليس بهدف الثغيير فحسب» بل يكمن ساس 
المدف في صناعة راس الال الفكري من خلال إجراء التغيرات في جوهر الثقافة 
التنظيمية من حيث العحول من المدخل الفردي إلى النظام الجماعي» وتغيير مفاهيم 
امشاركة بعيداً عن التبجح مفاهيم الأناقة القنة (Technol[ogical Elegance)‏ . 
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3- التحول من النظمات التقليدية إلى النظمات المقلوبة 

طرحت الكثير من المنظمات الناجحة أمثلةء قد تخلست عن استعمال المياكل 
المرمية وأخذت تنظم نفسها في أشكال تنظيمية مرتبة بطريقة معينة في استخدام 
رأس الال الفكري» والذي يخلق القيمة الكبرى والفائدة العظمى. وهذا يعني ان 
هذه المنظمات» قد كسرت طوق التفكير التقليدي حول دور المدير كقوة في التوجيه 
والإرشاد. وثعد شركة )٥۷۸ )2١(‏ التي هي انجهز الأعظم لرعاية إعادة التأهيل 
الطي في الولايات المتحدة الأمريكية من أكبر الشركات التي تملك راس مال فكري 
يقر ب (5000) فرد من اخحصائي المعالجة الفسلحية وباحثين وأطباء ...الخ» 
يقدمون خبرتهم الاحترافية إلى الرضى في (2090) موقع ب (40) ولاية. ولكي 
یکون هؤلاء الأ خصائیین متمیزین في أعمالمم» فلابد ان یکونوا بآعلی مستوى 
تدريي» ودراية مستمرة باحش النطبيقات العملية ني جال اختصاصهم. ولأجل ان 
يكرس العا لحون وقتهم في خدمة المرضى» فقد أعقتهم من المهمات الإدارية» 
ونظمت مسؤوليات أعمالمم من خلال تهيئة عقودهم وإدارتهاء وأعداد وجدولة 
التقارير حول ما يقدمونه من عناية للمرضى» إضافة إلى إدارة حساباتهم والاتها 
الاثتمانية» وتوفير التدريب التقدم م وزيادة عوائدهم . 

لقد آشار السيد (٣ءاءه۴‏ .۳8 «طه[) المدير التنفيذي الأعلى مله الشركة إلى أن 
العا جين هم رؤسائي» وكل المديرين والمشرفين يقدمون لهم التحليلات والدعم 
الإداري. وهنا يتضح آن عمل المديرين قد تغيرء فبدلاً من أن يصدروا الآوامرء 
ولرقع الحواجزء فآنهم يوزعون الموارد ويرعوا الدراسات والبحوث. ولذلك فان 
عملهم أصبح استشاریاً يسند الثقافة الجديدة للشركة ويدعم أنظمتها. فالنظمات 
العلوبة )5ئصOrganizati0 (inverting‏ »وعلى وفق مشال شرك (Nova Care)‏ 
تجعلى الخبراء ُسخرون معرقتهم لخدمة الزيائن المرضى» وان البرامج التي 
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تستخدمها سر لتحقيق هدفين متضادين من حيث تعزيز العمل بالقواعد المرعية 
وتمكين الخبراء من أداء أعمالمم على احسن ما يرام. 

فالمدف الأول يتجلى من أن الخبراء يقاوموا نظام إخضاع العمل لثمط واحد. 
والمدف الثاني يتمثل من ان البريجيات تجمع وتوزع إلى هولاء الخبراء على وفق 
المعرفة التي طورتها الشركة خلال مدة طويلة» ليستطيعوا أداء أعمالمم بكفاءة. وعا 
يُفيد ذكره إن المعرفة هنا تتمثل بمعلومات عن الزبائن وقاعدة للبيانات ونماذج 
للتحليلات والحلول الناجحة للتعامل مع المشكلات. زيادة على وجود تلك 
المشكلة التخصصية في جال يقوم عليه علاج المريض . 

يتبين تما سبق انه في المنظمات المقلوبة تظهر تحديات كثيرةء تتمثل أبرزها جخسارة 
المديرين في المستويين الأعلى والوسط لصلاحياتهم السابقة. وهنا قد تجاوزتها 
شركة (e٣ه٤ )N٥۷a‏ بان جعلث هؤلاء المديرين أصحاب تصرف أكثر من خلال 
اعتبارهم خبراء محترفین کل في جال اختصاصهء وبالذات في جالات تحديد القياس 
والأداء امرنين واللتان يُفترض أن يراعى فيها التغيير المستمر بجكم ارتباط 
آنظمة المكافآت بها . 

4- خحلق الأنسجة الفكرية داحل النظمات المعرفية 

يستخدم عادة رأس الال الفكري لإياد حلول لكل المشكلات التي تعترض 
إسهامات الأفراد كل على أنفراد. وعندما تصبح المشكلات معقدة أو فليلة 
الوضوح قد لا يكون بمقدور الغرد أو المنظمة إيجاد الحلول الناجحة ها. ولعالجة 
مثل هذه المشكلات» ولرفع قيمة الموجودات الفكرية إلى أقصى حا ممكن» فإن 
عدداً من الشركات الكبرى استطاعت أن تضع صيغة جديدة من العمل الفرقي 
«(Team Work)‏ والتي تسمی بلسیج العنكہوت (اء۷ ء١ء14م5).‏ وهذا اللسيج 
مجعل الأفراد يعملون سوية لحل مشكلات عددة وبسرعة فائقة. فقدرة الاتصال 
داخلیاً بین آفراد محترفین یتراوح عددهم بین (10-8) فرد حمل ان یشکلوا نسیجاً 
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يشبه نسيج العنكبوت» حيث يعملون كفريق لمواجهة تحديات معينة تعلق اجات 
الزبائن التدوعة ومَلِحَة السرعة. والمديرون موجب ذلك تقع عليهم مسؤولية إدارة 
هذه الفرق بشکل غیر مباشر . )Qu1۸۸,1995:79(‏ 

وطبقاً لقول ناب شركة (1ع«ر1 M۴۲۴1!‏ ان الأععضاء على وفق نسيج 
العنكبوت يضعون أنفسهم في مشروعات متعددةء ويكونوا بالعالي في جموعات 
فرقية ختلفة بغرض تحقيق تلك الفوائد الجزية من خلال آفضل تنفيذ لاحتياجات 
الزبائن. وهناء فان صناعة رس الال الفكري تكون مناسية بحكم صيغتها الشبكية 
والعلاقات غير الرسمية الجيدة بين أعضاء النسيج بحكم الارتباط القكري .ويُعاب 
على أسلوب نسيج العنكبوت بعدم وجود طريقة واحدة مثالية لإدارة الأعضاء 
جيعاً في الشبكة أو الفريق. فقي العديد مسن المشروعات لا يوجد مركز موحد 
لإدارة الفريق. وهذا بالطبع يتأتي من اختلاف أهداف الفرق والمشكلات المطروحة 
عليهاء ومدى وضوح الحلول من عدمها. ففي بعض الشركات ان قرارات الفريق 
قد توجه من خلال إجراءات رسمية إذا وافق جميع أعضاء الفريق على ذلك. وقد 
ينتخب مدير الفريق سلطة مؤقتة مثلة بمدير ا مشروع. 

وني حالات معينة ان الشركة تعيّْن شخصاً ما ليْصدر الأوامر» ويثخذ القرارات 
ويلخص النتائج النهائية. ويمكن ملاحظة وجود مشل هذا الأسلوب في مصرف 
)Stte Stre(‏ إذ عندما يواجه فرد ما في المصرف مشكلة معيلة في جال التأمين 
والاستشمارء فانه يلجا إلى الشخص المنتخب ليحل المشكلة ويتخذ القرار. وان 
شكل الأنسجة العنكبوتية جد لأداء أو تلفي مشروعات معينة ويْحَّل بانتهاء 
المشروع. ويكون ملائما عندما المعرفة تندمج بين عدد من المختصين» الذين بُنسقوا 
لإيجاد حلولاً لمشكلات الزبون المعقدة ويّلاحظ ان عدد كبير مسن الشركات 
الاستشاريةء مصارف الاستدمارء مراكز البحث العلمي» وفرق التشخيص الطبي 
تستخدم أسلوب الانسجة العنكبوتية . 
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الابداع فى امار راس الال الفكري 
تاسعا: استنتاجات لابداعات الاعمال 

1“ يشل رأس الال الفكري الشروة الحقيقية لنظمات أعمال القرن الحادي 
والعشرين» يحكم آنها ستعتمد على المعرفة المستثمرة من الأفراد الت تكرن ها 
قيمة ومغزى بالنسبة للزبائن المتعاملين معهاء واللتي بُفترض أن نحظى هذه 
المعرفة بقبومم ورضاهم عنها. فا معرفة التي يقدمها رأس الال الفكري عبر 
هؤلاء الأفراد المختصين والمهنيين واحترفين الذين يملكون تلك المعارف المتميزة 
والخبرات الإستراتيجية ها أهميتها وقيمتهاء فالأهمية تتجلى ني مدى ما تسهم 
بتحقيقه من المداف النهائية للمنظمة وقيمتها تتأتى من مَيّز منظمة الأعمال 
وبقائها ونمائها . 

2“ يعد رأس الال الفكري مقدرة عقلية له القابلية على رؤية النظام المتكاسل 
للأجزاء المبعثرة (أي رؤية ما مبعثر الأجزاء وكانه كاملا) والتي يتعذر على 
الآخرين رؤيتها بهذا الشكل. فضلاً عن أنه عقل واع وخبرة اكا وة 
ومتجددة باستمرارء وتوظيف فاعل واستثمار صحيح للمعرفة والمعلومات.ولا 
وجود لنظمة أعمال ولا لصناعة إلا بوجود بشر متميزين» وحشى لو حلت 
الآلات بدل المشر» ستبقى المعرفة التي موجودة في عقول ذوي القدرات 
الفكرية هي العمل الحاسم للتميز والنجاح. إذ ان المعرفة ستظل إنسانية في 
مصدرها وموطنها فهي لا توجد في الكتب» لأن الكتب لا تضم إلا 
المعلومات. اما المعرفة فهي القدرة على ترجة المعلومات إلى أداء وانجاز. 

3- ان راس الال الفكري يعد مثابة ا لموجودات الفكرية» التي تمتلك المقدرة على 
تحويل التقنيات الموجودة في البحوث والدراسات إلى مواقع التصنيع والخدمة 
والعمل بنجاح متميز. ويْعد هذا بحد ذاته المؤشر الرئيس لنجاح النظمة في 
الأمد البعيد على مستوى النافسة الحلية والعالمية. ويجحتاج رأس المال القكري 
إلى التعاون» والاحترام» واكقة» وليس الحوف والإذعان. لذا فان تشجيع 
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العاملين للتعلّم طوال الوقت» والتأكد من ان العمل ذو مغزى ومفيدء وإيجاد 
أكبر قدر من الترابط بين ما تريده المنظمة وما يريده الفرد يعني أن يعملل راس 
الال الفكري على تطبيق كل قوة تفكيرهم في عملهم. وان المشاركة في 
المعلومات؛ وحل المشكلات» والتعرف على مستوى تفهّم ومعرفة الأعضاء في 
الإدارات للآهداف الالية والإنتاجية للشركةء يعني الارتقاء بمستوى رأس الال 
الفكري. 

4~ غخدت مسالة الاهتمام برأس الال الفكري ضرورة مَلِحة ٬لأن‏ الموارد البشرية 
في القرن العشرين تحولت في القرن الحادي والعشرين إلى قوى عالمةء تستطيع 
ان بدع وتبتكر آلات جديدة وأساليب متميزة وجدد كلل ما هو قديم» سيما 
انه في الاقتصاد المعرفي سيصبح راس المال الفكري المصدر الأكيد للتفوق 
العالمي والميزة التنافسية المستدامة. وعندما ستتغير الأسواق باستمرارء وتزداد 
التقنيات» ويتضاعف المنافسون ب( 50> 100 1000. 1000000) مرةء 
وتصبح اجات قدية في ليلة وضحاعاء فان منظمات الأعمال المبدعة 
ستكون هي التي تخلق المعرفة الجديدة باستمرار وتنىشرها فيهاء وسرعان ما 
تضعها في تقنية ومنتجات جليدة . 


5 لا بد من التركيز على قضية الاهتمام برأس المال الفكري» من خلال 
استحضار كل الطاقات والإمكانات المثاحة» واستنفار القدرات العقلية 
الخلافةء بهدف أغناء الموارد وإخحصاب الثروات المادية وتحويلها من تجرد ثراء 
تراكمي كمي» إلى تراكم معرفي عقلي وسياق قيمي» ليكون الطريق السالك 
الذي يجعل بالإمكان بناء انجتمع الجديد. ولقد برزت الحاجة لتطوير راس الال 
الفكري وصاعثه بطرق وأساليب ميزة. ومثل هذه الطرق والأساليب قد لا 
تكون نافعة وذات جدوى» ما لم تسترشد جخطوات سلبمة لتحقيق الاستفمار في 
الموارد البشريةء منذ البداية وتعمثل بالاآتي: 
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- استمرارية رفع معاي الأداء لجميع العاملين ني المنظمة. 
- إخلاص إدارة المنظمة لنجاح أفرادها. 


- العمل بتعديل كل واجهة من واجهات العمل» من ثقافة وهيكل وسياسات 
لتسهيل تطوير المديرين ومكافئتهم. 

“ تزويد كل مستوى تنظيمي من مستويات الشركة بموهبة جديدة ستقطب من 
الخارج أو من الداخل» لتشغل مراكز وظيفية مهمة ويمكن الاعتماد عليها 

- استخدام قسم الموارد البشرية كوحدة تنظيمية نشيطة لأجل التغيير الامجابي 
في المنظمة. 

6- في القرن الحادي والعشرين سيبشر علماء الإدارة والتخصصين في علم 
المنظمات ونظرية المنظمة»ء يزوال الاقتصاد الرأسمالي» وحلول الاقتصاد 
المعرفي عله الذي ستنتقل فيه القيادة ليد العامل الماهرء وصاحب المهنة الذي 
يسيطر على الآلةء ويوجهها كيف يشاء. وان منظمات الأعمال التي تبقى 
وتدوم »هي فقط التى تكون لديها طاقة كامنة متمثلة بالقدرات العقلية الخلاقة 
وان المنظمات التى تغض النظر أو تتجاهل عما يكمن فيها من طاقات خقية» 
إنغا تترك مصرها للحظ والنصيب أو للقضاء والقدر. ويضاف إلى كل ذلك 
ان هذه الشركات الناجحة في استلمار رأس المال الفكري» تسعى جأهمدة 
وباستمرار للعمل على تحقيق الآتي: 

- تقليل أوجه الاستلمار المالي في الأعمال البسيطة التي لا تتطلب مهارةء 
والحاولة دائماً على مكلننها بدلاً من استخدام آفراد غير مدربين يكونوا فيما 
بعد عبثاً مضافاً أو عاهة مستدية على المنظمة كما يسميها البعض . 
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- العمل على غربلة اولئك الأفراد ضعيفوا الأداء على وفق قياسات اكتساب 
الحبرة وأرتقاع المهارة وتنوعها . 

- وبالنسبة للأفراد الذين يقدر الزبون عملنهم» لكنهم لا يُضيفوا شيئاً متميزاً 
للمنظمة قياسا با لمنافسين فالشركات هذه وتلك لابد ان تعمل بسياسة دعمهم 
بافراد ذوي مهارات ومعارف مثقدمة لكي يکسبوا منهم بالندريج بعحض من 
هذه الهارات والمعارف التميزة المطلوبة لتثمية المهارات. 

7“ مهما اختلفت وتعددت طرق قياس رأس الال الفكري فإنه قياسه يعد قضية 
حتمية لابد منهاء فما لا يقاس» لا كن إدارته» ومن دون وجود طرأئق 
لقياس الموجودات الفكرية فان العديد ن المنظمات لا تحقق إجمالي طاقتهاء 
وبدلاً من ذلك فما آن یکون استئمارها ضعيفاًء أو أن تكون معظم 
استثماراتها غير فعالة. فضلاً عن ذلك فلن يتوافر لأصحاب المصالح والهثمين 
بالمنظمة طريقة واضحة للحكم على قيمة وفاعلية الاستدمارات في رأس المال 
الفكري في المنظمات . 
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* نمهید 
يتصارع كل جيل من الدراء مع القوى والتحديات التي تدور حول أهداف ما 
يريد الوصول إليه. ففي الخمسينات والستينيات من القرن العشرين» ولكي يكون 
ادير فعالاء فلاہد من قیأمه پأربعة وظائف بصورة سليمة» هي: الشخطيط ءالتنظيم› 
التحفيز» والرقابة. فلقد كان المفكرون والمنظرون في الإدارة يعتقدون ان المدراء 
أفراد عقلائيون» يبستطيعون حل المشكلات العقدة من خلال قوة التحديد 
والتحليل الواضحين للمواقف وألخحالات. وإن مثل هذه النظرة قد صاغت مهنة 
التطوير ولكن بقيت العديد من الأسئلة من دون إجابة. فالتخطيط والتحفيز 
نشاطان مهمان للغايةء ولكن اتجاه ماذا؟ كما أن التنظيم والرقابة» يعدان من 
القضايا الطبيعية التي ينبغي مارستهماء ولكن لمصلحة من؟ 
- تلخيص دور المدير الكفء عبر التطور التاريخي للفكر الاداري۔ 
- التعرف على حياة المدراء عثلة ب .)Robert McNam212(‏ وكيفية وضعه 
نظريات الإدارة للواقع العملي في النظمات. 
- محرفة الحدل الدائر حول معنى الارقام والقدرة التحليلية للمشكلات امحددة 
في منظمات الأعمال» وتحديد مدى فائدة التركيز المطلق على التحليل العقلاني 
المبنى على البيانات الكمية. 
- فهم مدى كون إدارة الأعمال هي التوجه نحو الحكمةء وليس تكديسا للثروة. 
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اولا: المساهمة الاجتماعية للإدارة 

ظهرت في الثمانينات والتسعينات من ألقرن المشرين» قضية وأحدة مهمة» 
قد هيمنت على التفكير الرائج»ء مفادها أن الغرض من الإدارة يصب في إثراء 
مالكي المنظمات وخلق قيمة خحاملي الأسهم من خلال إيجاد المعيار المناسب 
للقياس بموضوعية وبدقةء وهلا نما أدى أن يكون بعض المدراء الثنفيذيين مشل: 
)Roberto Goizueta, Sandy Weill, and Jack Welch)‏ ان یصیحوا من الاساطیر 
في جال كسب الال الوفير. 

وقي العقد الأخحير من السنوات الماضية من القرن الحادي والعشرين» بلاحظ ان 
الأسواق ابتعدت كل البعد عن الكفاءة إذ أن الكثير من الثروة التي تحققت» قد 
تلاشت وحلت علها طرح آسئلة أساسية طافت على السطح. فلقد حول الركير 
هذا اليوم حول كيفية وجوب إسهام الإدارة في الجتمم» وتوفير الاستدامة البيئيةء 
وتحسين حياة الأفراد في أسفلل المرم التنظيمي. وبالدسبة لأولشك الىذين اخشاروا 
الإدارة كحياة ههم» يجب ان يتحدثون عن سؤال نهائي يواجهنا جميعاً هو: هل أن 
عملي ني الياة كان مهمأًء وله ضرورة في تطوير المسؤولية الاجتماعية؟ 

تلك هو أستهلال لقالة مهمة للغاية طرحها ) phi Rosenzweig‏ تحت 

< Robert s. McNamara And the Evolution of Modem Management) ùl gig 
پإصدار دیسمیر 2010 وہدورنا‎ ء)Harvard‎ Business Review) والمنشورة ۈي‎ 
سننوجه للاستفادة من المقال وتوجيهه نحو تحقيق الفائدة في الإضافة والتحليل‎ 
والمناقشة. لتنامل قليلا في الغايات المخثلفة التي كن فيها تطبيق تصورات‎ 
ووجهات نظر المدراء» وكيف يكن إخضاعها للتقييم والحكم. فقد محصل على‎ 
رؤبة مناسبة عن طريق التفحص لحياة رجل واحد أمسك بهذه القضايا لفترة تزيد‎ 
.(Robert S$. McNamara) yay «ةiښ‎ (50) على‎ 
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فانیا: جیاة )21 Rober 5. MeN am‏ رالبدایات الوظيفية ل 
تمحورت مهئة (14 M632‏ .8 8۲ط )R‏ في العمل الأكاديي» وفي المؤس سات 
الخاصة والحكومية والخدمات الإنسانية الخبرية. فلقد كان آستاذاً في كلية الأعمال 
بجامعة هارفارد في أوائل الأربعينيات من القرن الماضي» ومديراً تنفيذياً ني شركة 
فوردء لمدة خمسة عشرة عامأًء وأصبح مديراً للشركة في عام (1966)» لم وزيراً 
للدفاع الأمريكيةء لمدة سبعة أعوام في رئاسة -حكومة «(Kennedy and Johnson)‏ 
وبعدها رئيساً للبنك الدولي لمدة ثلاثة عشرة عاما. وني نظر الكثيرين» ان انجازات 
(MeN 2(‏ بالطبع ‏ قد غطتها مأساة فيتنام. وعندما توفي في (2009)ء عن عمر 
ناهز (93) عامأء فان العنوان الرئيسي في صحيفة نيويورك تايز؛ قد وضعه 
کمھندس خرب عقیمة (٣ھw‏ عانان؟ ھ ٤ه‏ اءعانطcتھ)»‏ پسہب دورہ فیهاء إذ حاول 
أن يكون ذكياًء ولكن كان غير حكيم» أثقلته الإدارة استخدام القاييس الكمية 
الضيقةء ولكن ينقصه الفهم الإنساني. 
إن الجدل والسجال الحيط بفيتنام معقداً للغايةء وقد يدوم لفترات قادمة طويلةء 
ولكن الخطا يكون في عدم استخلاص آية دروس أخرى من مسيرته الرائعة. ورما 
لأنه أكثر من أي شخص آخرء فان (۲4٩6[2)ء‏ قد جسد الإدارة قي القرن 
العشرين. وني تركته نرى انتصار الإدارة العصريةء فضلا عن أوجه القصور المشيرة 
للقلق بشكل كبير. فلقد ولد )M٥١[3١2۲2(‏ في سان فرانسيسكو الأمريكية 
عام (1916)ء» ووصل إلى مستهل العمر خلال فترة الكساد الكبير 
Great Depression)‏ ) في النشاط الاقتصادي» ولأنه کان شاا فقد شهد اضطراب 
العمل في أحواض السقن الحلية والبطالة الكبيرة. وبعد أن أنهي الدراسة في 
المدرسة العاليةء التحق بجامعة كاليفورنيا في مدينة بيركلي» إذ اخحتص في الاققصادء 
لأنه شعر بأنها تعد أكثر الأدوات فائدة لمعالجة المشكلات الكبيرة في المجتمع. ومنل 
الوهلة الأولى. وقد فكر في أن الإدارة تعد وسيلة لإجراء التغيير الإمجابي في العالم» 


وليس وسيلة للحصول على الربح ا مالي لنفسه» أو لمالكي المنظمة. 
239 


إدارة الأعمال مقياس للحكمة وليس تكديس للثروة 


وبعد تخرجه في عام (1937)» دحلل )M×2”23(‏ مدرسة هارفارد للأعمال. 
وجسب تاريخ (kصعطءندس)‏ رع٣؟۴ء[)‏ للمدرسةء فقد كان الوقىت لميدان الإدارة 
في ذروته» وني تقدم كبير .ولقد كان واحداً من أهم متطلبات التخرج في 
هذا الاختصاص» هر مادة استخدامات الإحصاء في الأعمال التي تتناول 
الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية » وكان أستاذ هذه المادة هو 
)E mund Learned)‏ والذي قال في بداية الدخول إلى المادة الدراسية علينا 
تدريب رجالنا على المهن والوظائف ذات المسؤولية التي تتطلب حقاقق إحصائيةء 
وتحلبل من أجل تشخيص الغايات من الأعمال. كما يتطلب من الرجال تطرير 
الحكم في استخدام ألأرقام» والإسهام في الحل البارع للمشكلة قيد الدراصة. 

وني سنة (1936)ء قدم الأستاذ (١ء‏ ة۷ »)۴٠55‏ دورة تناولت جوانب من 
الرقابة على الموازنةء والتي ركزت على الجوانب العملية للتخطيط واتحاذ القرار. 
وإن جدول المناهج الدراسيةء قد غطى تقنيات مهنة الإدارة الحديثة» بجيٹ شملت 
محاسبة الكلفةء وأنظمة الرقابةء ونظم المعلومات الإداريةء وعلم القرار. وقد كان 
(2سدسةل١M)‏ طالباً تواقاً ومستوعباً للأساليب الإدارية الحديدة. ويبعد حصوله 
على شهادة الماجستير في إدارة الأعمال عام (1939)ء وعاد إلى سان فرانسيسكو 
لمدة سنة واحدةء قبل قبوله منحة للانضمام إلى مدرسة هارفارد للأعمال» كعضو 
في هيئة التدريس. وفي سنه الرابع والعشرينء أصبح أصغر أستاذ مساعد من 
ناحية العمر . 

مارس (2۲ ۸ء في أثناء الحرب العالمية الثانية التدريس في مدرسة 
الإحصاء التابعة للقوة الجوية الأمريكية» وبعدها حصلل على إجازة بدون رائب من 
هارقارد للعمل في الجيش بقسم السيطرة الإحصائيةء حيث أن الطالرات كان فا 
دور مهم ومتزايد في الحرب» ولكن م يكن هنالك نظام متطور لتابعة الطائرات 
وطاقمهاء ومراقبة الأدوات الاحتياطية أو تخصيص الوقود. كما إن تعقيدات آلة 
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الحرب الحديغة» قد فاقت وتجاوز القدرة على إدارتها. ولقد ساعد )M>Na2a(‏ 
في الحفز نحو إدخال التحليل الإحصائي والأساليب الكمية في جهود الحرب 
وتحسين الكفاءة اللوجستيةء وتخطيط الأعمال والهمات. 

إن كاتبة سیرته (yع[آمط؟‏ هه ا0(e)ء‏ قد وجدت الدلیل على تائیرہ فی تقاریر 
الجبش في ذلك العهدء بقوها إن الكثير من النجاح للنظام» يعود إلى اسلوب 
هارفارد التي تؤكد على معلى الأرقام »والقدرة التحليلية للمشكلات الحددة. وي 
سنة (1946)ء وبدلاً من أن يعود إلى الأكاديية» أصبح )M0۸72۲4(‏ جزءاً من 
فريتق النخبة للرقابة الإحصائية المنتمية إلى شركة فورد. وقد أطلق عليهم مصطلح 
الصغار البارعون (ئل ن نط ). وإِنْ رئيس الشركة (11 e ۴٥٣۵‏ )» كان قد 
كلفهم بنقييم شامل للشركة العملافة في حينهاء والتي هي في الوقت الحاضر 
مضطربة وتتوالى الخسائر عليها. 

لقد ارتفع نجم (١٣ة«ة[ءM)»‏ عندما تناول بل جرآة التحليل العقلاني 
والدقيق إلى بيروقراطية شركة فورد الكبيرة المدعومة بالحقائق والأرقام. وبنبرة 
ختصرة ورسميةء وبنظارات من دون إطار» وبشعر رأس سرح إلى الخلف وبعناية 
فقد خالق جوا لو من المواء. حيث أن التحول المالي للشركة كان رائعاً. ومع 
ذلك» فهو لم يركز على عوائد الأسهم فقط إذ واصل عمله بإحساس حاد حو 
المسؤولية الاجتماعية للشركة. وخلاف معظم المدراء التلفيذيين في شركات 
السيارات» فقد كان البطل الأول الذي ركز على سلامة الراكب.ويتذكر فيما بعد 
الفكرة السائدة في صناعة السيارات إن تحذشت عن السلامةء فانك سرع الزباثنء 
وتنال عقلهم ٴ . 

وفي ظل قيادة )1٥۸3٠04(‏ آن نماذج قورد للسيارات في سنة (1956)» تيزت 
بجداول للأجهزة وأدوات قيادة أكشر سلامةء والسيارات الأولى للركاب انجهزة 
بأحزمة السلامةء وفي وقتها سخر المنافسون من قيأم )١۸3”3۲3(‏ ببيع السلامةق 
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وشوفرليت تبيع السيارات» ومع ذلك فقد أصر على ذلك وبتوجيه مسن إحساسه 
با لمىسۇولية تجاه ا لحمهور وأجثمع : 
ثالثا: الإداري المحترف في مواجهة الركود الاقتصادي 

وصل (e۸22۵ءM)‏ إلى واشنطن قي کانون الثاني (1961). عندما اختاره 
الرئيس جون كيندي ليعملل كوزير للدفاع» منطلقا ذلك الاختيار مسن كوه 
تكنوقراط خال من الغشاء العقائدي» يركز على الحقائق والاستدلال إلى ألحقيقة 
عن طریق الإحصاء والأساليب الكمية. ولقد وصفتa‏ lة (Business Week)‏ 
بالشخص البارز من سلالة البارعين في الصناعة الأميركية» والاختصاصي المدرب 
في علوم إدارة الأعمال» والذي يعد أيضاً شخص متعدد المراهب والاختصاص,» 
ينتقل بسهولة من جال تقني إلى آخر. ومرة أخرى» فان إحساسه بخدمة الجمهور 
کان قويا. كما كان من بين المدراء التنفيذيين» الذين ينقاضون أعلى المرتبات 
في العام ويحصلون على (410000) دولار سنوياًء كراتب مع العلاوات في شركة 
فورد. والأهم من ذلك تجنب صراعات المصالح» إذ اختار عدم نمارسة الخيارات 
حول (30000) سهماً من سندات فورد» والتي تقيم ب (47) دولار للسهم 
في حينها. 

طبق )M۸12/"2۴١(‏ في وزارة الدفاع طريقحه الاعتيادية الصارمة في إدارة 
المؤسسات العسكرية الواسعة. وحتى ذلك الحين› كان لكل فرع من فروع الخدمة 
له ميزانيته الخاصةء ويدفع بنظم الأسلحة المفضلة» وكانت النتيجة عدم كقاءة 
واسعة والتشكك في تأئيرها. وبدأ )[٥7«(‏ ني وضع مؤسسة مثلىى لتىوفير 
أفضل قدرة عسكرية بأفضل طريقة فاعلة» مع طرح المصالح الفردية الضيقة 
الخدمية جانبا. كما أجرى تقييماً شاملا للإستراتيجية العسكرية الأميركية 
واستبدل عقيدة الإجراءات الانتقامية الواسعة» بعقيدة آخحرى حصلت على تجاوب 
مرن واتفاق مقبول» والتي جوهرها التوكيد على الثسبية والسع” لتلافي التصعيد. 


242 


ادارة الأعمال مقياس للحكمة ولیس تكديس للثروة 


وقد ارتاح الكونكرس الامريكي للغابة بذلك» وقد قال الجمهوري 
«(MceNamara) ùÎ (Barry Goldwater)‏ يعد و أخذا من الوزراء الأجلاء الذين 
نهم وزنهم ودورهم الوطني في رفع الشأن الأمريكي. 

وحتى في الأيام الصعبة أثناء الحرب الفيثنامية» والتي شغلته مع الرئيس 
Johnson)‏ 1yndon)ء‏ فأن )McNamar2(‏ ل يفقد النظرة الثاقبة نحو الهدف الذي 
أهمه» عندما كان شاباً حيث أسهامه الجاد في عمل الخير. وي حطاب له في سنة 
(1967) في كلية (كمدءا۷11) في المسيسي» قدم رؤية مفعمة بالخيوية لاودارة 
وتحدث أيضاً عن الفجوة القالمة بين الشعوب الغلية والققيرة» وإن الأمنيان 
القومي العالي مما دور في سد ردمها . 

لقد لاحظت الافتصادية (١ء8؟‏ aراعه»ص4)‏ الفائزة ججاثزة نوب بعد ذلك بأن 
التطور الاقتصادي هو الحريةء وعلى العكس من ذلك فلن تكون حرية بالفعل. 
وبعد أن غادر وزارة الدفاع» وأصبح رتيساً للبنك الدولي الذي شغله ما بين 
(1981-1968)» إذ وظف طاقاته نحو توسيع التمويل للتطويرء والتركيز على تقليل 
الفقرء وزيادة الدعم ال مالي المذهل لشاريع الصحة والغذاء والتعليم. وأعتمد مرة 
أخرى على طريقة السير بالحقائق» وقياس الرفاهية» وسنح القروض إلى البرأمج 
التطويرية الأكثر فاعلية . 

وفي الثمانينات علا نجم (72ة[٥M)»‏ لیس بسبب دوره فی حرب فیتنام 
فقط بل يبدو أن الأعمال الأمبركية قد ظلت طريقها وأنحرقت» وان طرق الإدارة 
أصبحت مادة للتساؤل والتوضيح ومعال جة الأخطاء والتعامل مع المشكلات ججدية. 
وني مقال عام (1980) نشرته مجلة هارفارد للأعمال تحت عنوان طريق إدارتنا 
نحو الانحدار الاقتصادي ۰ قد أنجی کJ Robert H. Hayes & aod William ) ja‏ 
Abernathy‏ .[) باللائمة على هبوط الأسعار الأميركية على ظهور المدراء 
النظريين. فلقد أشارا إلى آن ما جرى تطويره في جتمع الأعمال» كما هو في امجثمع 
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الأكاديي بالجامعات» الذي تمشل بائهماك الرجال با لمغاهيم الحاطنة والضحلة 
للمدير المحترف» حيث الذي ليس له حرة فعلية في أية صناعة خاصة 
أو تكنولوجياء ومع ذلك يدحخل إلى شركة غير مآلوفة له» ويديرها بنجاح من خلال 
التطبيق الصارم للرقابة المالية» ومفقاهيم الحفظة الاستماريةء وإستراتيجية قيادة 
السرق . 

ومع ذلك تماما ان القدرة على تطبيق المنطق الإداري الذي أتىاح 
ل (4عaصMcNa).‏ قد حقتق ستحسينات ملحوظةء م يستطع الطلعون أو م يرغبوا في 
تقديها. فهذه شركة فورد قد احتاجت إلى شخص من خارج صناعة السيارات 
لتقديم نموذج تحليلي» إلى جانب التركيز على سلامة الراكب. وفي وزارة الدفاع 
احتاج الموقف إلى شخص من خارج المؤمسسة العسكرية لتوضيح إدارة القوة الجوية 
الأميركيةء وإخضاع مصالح كل فرد إلى أهداف الأمة. فأن مهأرأات 
.»)MceNam28(‏ كانت حاضرة وموجودة بدقة في تغيير المنظمات الليشة بالكوادر 
الداخلية اللشيطة. 

ومع أنه من السهل إدانة منظور الإدارة النظرية للركود» فان الحقيقة كانت أكثر 
تعقيدأء حيث إن الظهور الأميركي في القيادة والادارة بالراتب الأولى على العا 
قد كان من جراء نجاح الإدارة الحديثة إلى حد كبير. وإن إلقاء اللوم على الإدارة 
الأمريكية في فشل إدامة القيادة يعكس سوء فهم المد والجزر أو التأرجح كما 
يقولون للأداء النسبي» حيث أن الدول تتحسن وتضيق الفجوات من وقت لآخر 
ومن مرة إلى أخرى. وعلاوة على ذلك» أن شركات السيارات في الولايبات 
المفحدة قد كانت في أحسن حال في مواجهة الملافسة الأجنبية القوية المنتجة 
للسيارات الاقتصاديةء حينما سادت وطبقت أفكار (a213لآءM)‏ .وعندما غادر 
إلى واشنطن» فان خحططه لسيارة كاردينال ( كسيارة غير باهظة التي كان من المقرر 
صناعتها بكلفة أوطآ قياسا بالخارج قد آهملت) . 
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رابعا: التركيز على الاخطاء وقبول المناقشة فيها 

وسواء كان ذلك في شركة فوردء أو في وزارة الدفاع» ففي الأعمال ومتابعة 
تحقيق الأهداف الإنسانيةء اخذ المنطق التو جيهي 1(ه1ة"7ةN١ءM)‏ خطا إصلاحيا 
تطويريا. فما هي الأهداف؟ وما هي القيود التي نواجهها يا ترى سواء في العاملين 
أو الموارد القكرية ؟ وما هي الطريقة الغلى لتخصيص الموارد في تحقيق الأهداف. 
وفي منح جاتزة أكاديية للمنتج (0۲)1 1 ۴۲۵1) عن فلمه الذي حمل عنوان ضباب 
الحربٴ (جW‏ 0۴ ع٥۴‏ )» فان (4ء2 Na‏ M)»ء‏ قد لخص هذه الطريقة مبدأين هما: 
تعظيم الكفاءة» والحصول على البيانات .ومع ذلك» فان القوة الكبيرة 
ل(McNamara)‏ کان ها جانب مظلم؛ قد تعرضت له» عند تصاعد التدخل 
الأميركي في فيتنام. 

إن التركيز المطاتى على التحليل العقلاني المبني على البيانات الكميةء قد أدى إلى 
أخطاء جسيمة. وكانت المشكلةء في أن البيانات التي كان من الصعب تحديد 
كميتهاء تتجه نحو الإهمال» وليس هنالك من طريقة لقياس الجوانب غير املموسة 
من الدوافع» والأمل» والغفيظ والشجاعة. وبعد فترة طويلة أدرك وفهم 
)MceNamaa(‏ الخطا الذي لخصه بعدم التأكد في تقييم النتائج الحربية» ومن 
دون وجود طط للمعركةء وعحاولة العسكريين في حساب تقدمها بامقياس الكمي 
وقد كتب في مذكراته (1995) "فشلنا إذنء لأنه كان علينا منذ ذلك الوقت إدراك 
حدود المعدات التكتولوجية الثقدمة العسكرية والقوات والعقائد في موأجهة 
أشخاص غير تقليديين ومندفعين بقوة في حاية العارض بشرف . 

وعلى درجة مشابهة من الخطورةء فان الفشلل في الإصرار بأن البيانات قد تكون 
عايدة» فان الكثير من البيانات عن فيتنام كانت معيبة ومظللة منذ البداية. فلم تكن 
هنالك أرضية للمصنع لصنع السيارات» حيث أن جرد المخزون تحت سقف وأاحد 
يمكن حسابه بدقه. وان وزارة الدفاع» قد اعثمدت على مصادر معلومات لا کن 
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التأكد منهاء وفي الحقيقة كانت متميزةء حيث أن العديد من الضباط في جنوب 
فيتنام أبلغوا عن ما يريد الأميركيون سماعه» وان الأميركيرن بدورهم قد انهمكوا 
في التفكير بالأمنيات» وتقديم التحليلات التي يشوبها التفاؤل الأكثر من اللزوم. 
ومن البدايةء ويسبب تعلقهم بالحاسوب» وعلى الرغم من أن ذلك يعد ميزةء فقد 
أصبح فيما بعد وسسيلة للانقاد والنهجم. وني صسحوة فيتلام» لقد انتقد 
)MceNamٍa12(‏ لر ودة أعصابه» فضلا عن كونه من ألمع الأشخاص وأوجهم 
عظمة في نحويل البلاد إلى كارثة نتيجة الغطرسة . 

ومع ذلك ففي هذه الفترة المظلمة أيضاء فأن مهنية (۸31313ءM)‏ تجعلنا نقدر 
تفكير الإدارة الذي أحرز خطوات في التقدم إلى الأمام. ومع أنتا نعلم اليوم» بان 
الأفراد ليسوا هم المخلوقات الرشيدة التي تناولتها النظرية الاقتصادية التقليدية» 
ولكنهم في الأقل هم الأساس في إصدار الأواسر واتخاذ القرارات. وكما نعلسم 
أیضاًء ان العمليات التنظيمية نها حركتها الخاصة بها في تصعيد الالشزام بعسل 
خحاسر في مرحلة معينةء والميل نحو إسكات وجهات النظر المعارضة» ويالتالي كل 
هذا قد يؤدي إلى القرارات الخاطئة . 
خامسا: الإدارة بدلا من نكديس الثروة. بل التوجه نحو الحجكمة 

إن ( )MN2۳2۲3‏ شخص مهني متخصص قي علم إدارة الأعمال أفكاره 
وآرائه أكثر انسجاما مع منظورات الإدارة المعاصرةء ونجاحاتهاء ومحدداتهاء لا بل 
إنها توضح أيضاًء بان المدراء هم القدرة على الإسقاط والحصول على الحكمة. 
وقي حالة (a٣aصMeNa)‏ أن الحاجة إلى مرأاجعة تقييم الذات»ء وبناء رؤبة حاذقة 
لأفكاره ومشاعره وبصيرته كانت حادة على وجه التحديد. والمؤرخة الأمريكبة 
)Margaret MacMillan)‏ کتېت بان »)(MN4«313(‏ قد آمضی جزءا کبیرا من 
حباته ني حاولة للتوصل إلى تقبل ما حصل من أخطاء ي الحرب الأميركية في 
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فيتنام. ولقد حاول فهم مصادر الأخطاء» على أمل تسوية ما كان يعتقد آن يعدل 
ويجسن» مع وجود ادر الكبير والخسارة المأساوية . 

وبعد عدة سثوات من الصمت حول فيتنام نشر (هعدصةMN)‏ مذكراته» 
واعترف قائلاً :"لقد كنا على خطا فظيع ٠‏ كما آن العديد من الأشخاص الذين 
أصيبوا بالأمراض العصبية نتيجة الحرب وجدوا أن هذا القول قليل جداً ومتاخر 
للغاية. ومع ذلك» فقد أصر (۲4 »)M ٨4‏ بان العنوان الفرعي لمذكراته أ لمآساة 
والدروس المستخلصة من فيتنام» لاعتقاده بان الآسي يكن تجنبها إذ | استفيد من 
العبر. وفي الواقع» ان الرخبة في محاسبة الذات» والتعلم من التجربة» قد تكون من 
آعظم ما ترکه(M[4۳3۲3)‏ من ارث عندما کان مدیرا. وعند بلوغه سن (85)؛ 
حبر (5اMor E٥1‏ ' آنتی في سن استطيع أن انظر إلى الخلف» واشتق بحض 
الاستنتاجات حول أعمالي . فلقد كانت القاعدة التي أسير عليها في أواخر عمري 
هي: حاولة التعلم» وحاولة فهم ما يدور ويحدث» وحاولة تطور الدروس 
وتوصيلها بصدق وآمانة للاخرين. 

أحذت تلك الرغبة في تغيير توجه )M0[37”3۲3(‏ في الأعوام الأخيرة. فقد 
سافر إلى کوباء وقابل رئیسها (ه٣ائه٣‏ 1٤۵ذ۴)‏ لكي يفهم بشكل أوسع أزمة 
صواريخ (1962)ء وإيجاد طرق لتلاني مواجهات نووية في المستقبل. وكما زار 
فیتنام؛ وقابل السيد(مة61) قائد قوات فيتنام الشمالية» من أجل اكتشاف أين 
سارت الأمور خطا في الصراع الذي دار مع الأمريكان. فوجهة النظر الرئيسة 
والوحيدة التي كانت حاسمة وحرجة للتماثل مع منظورات الأعداء» هي حاولة 
النظر إلى العام كما هم ينظرون إليه. وأستنتج بأن آزمة الصواريخ الكوبيةء قد 
حلت سلمياً لن الدبلوماسيين الأميركيين انوا قادرين على فهم اقكار رئيس 
الوزراء الأسبق (۷ء1اءءد٣K1).‏ ولكن بالنسبة لفيتنام» وهو أمر مسلم به» فان 
دوافع وأولويات الخصم قد أأسيء فهمها. ويذكر (٨M۸23)ء‏ رأينا فيتنام 
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عنصراً مؤثرا في الحرب الباردة» وليس كما راؤها هم كحرب أهلية. ولقد كانت 
غلطة مآساويةء عكست عمق جهلنا بالتاريخ» والثقافة» وسياسة الأفراد في المنطقةء 
والشخصيات» وفلسفة قادتهم . 

يدو آنه یکون مضللاً من يوحي بأن (1/4«ه۸٥1)‏ قد تخلى عن التحليل 
العقلانيء إذ أن الحقيقة تفيد أن التحديات الكبيرة التي تواجهنا اليومء بدعاً 
من الاحتباس الحراري العالمي» والى التلوث المائي» ثم الرعاية الصحية» 
وانتهاء بالتدمية الاقتصاديةء تتطلب كلها ويشكل جلي قوة التحليلات المنطقية 
مافدمة الإنسان. وفي المنظمات التبايئة شأنها شان مراكز رقابة الأوبنة ومؤسسة 
)B11 & Melinda Gates)‏ فان التحليل المشالي والعقلاني ليس في الأغراض 
المختلفة قط. وي مقابلة في (1995) عاد (4٣ةول١M)‏ إلى هذه الخطة حينما قال " 
آنا لا اعتقد بوجود تضارب بين القلب الناعم والرآس القوي» فالعمل يجب أن 
يجري بالتکامل . 

ومن دواعي التفكير في مشكلات اليوم» هو كونها مختلفة نوعياً عن تلك التي 
واجهت الأجيال السابقةء فالتوكيد واجب القول بأن التهديد لبيئتنا اليوم هو أكبر 
من السابق بكثيرء كما أن ضغوط العولمة أشد كثافة» والتكلولوجيات التي 
نستخدمها م تكن موجودة كما كنا نتصورها قبل عدة سنوات. ومع ذلك فإن 
العديد من الأسئلة الاكثر حول آغراض وأهداف الإدارة تظل كما هي» وان المدراء 
اليوم يواجهون العديد من الكوارث والأزمات كما واجهها السابقون . 

وف عام (2005)» وقبل ظهوره في يوم ميلاده التاسع والثمانين عاد 
)NMceNarnar(‏ إلى مدرسة الأعمال في هارفاردء وتحدث إلى الطلاب حول 
موضوع اتخاذ القرار» ومن بين الدروس التي ركز عليها هي: 
1- أن العقلائية على الرغم من كل قوتها فلن تُنجينا. 


248 


إدارة الأعمال مقياس للحكمة وليس تكديس للثروة 


2- على البشر أن يكونوا موجهين جيدأء ولكن المعرفة ليس موجودة لدى الكل 
بشکل متساو. 

3- السعي للتعامل ججدية وصح مع الآحرين الأعداء» بدلا من اعتيارهم 
شياطين»ء ويس فهمهم فقط؛ ولكن ندقق هل إن كانت افتراضاتنا صسحيحة 
حولم . 

كثيراً ما يطلب منا بان الرجل الذي يتهم بفقدان العاطفةء بأآنه متعاطف مع 

ا لخصوم. فالرجل الذي يتباهى بالعقلانيةء قد استنتج بأن الإنسانية لا كن إنقاذها 

بالعقلانية فقط _ لأن لا أحد منا يتخذ القرارات بطريقة عقلانية تماما 

ولمذا فان الأنظمة يجب أن تكون مقاومة للاعقلانية في كل واحد منا. والمقياس 
النهاتي للمديرء هو أكثر من تكديس الثروة» أو الببحث عن مناصب وظيفيةء قد 

تكون الرغبة في فحص أعمال المرء والبحث عن مقياس للحكمة. 

سادسا: الدروس والعبر من سبرة حياة رجال الإدارة 

1- بدورناء وحن إذ نستخلص الدرومس والعبر» نؤكد أن المقالة هذه هي دراسة 
حالة لشخصية نادرة» قلت مثيلاتها في تأريخ الفكر الإداري المعاصر,ء إذ اختار 
الكاتب اسما لشخصية حققت الكثير من الانجازات على المستوى الاكاديي 
والاقتصادي والسياسي والحسكري الأكاديي» كما دارت حوها الكثير من 
حالات الجدل بشان القرارات المغخذة» والتي اعترت مأساوية سواءً على 
الستوى الشخصي من خلال تأثير تلك الأ خطاء على ما قدم من انجازات» 
والتى وصفت بالعظيمةء أو على المستوى القومي للولايات المئحدة. 

2- جح الكاتب في ربط مسيرة (/3١4١ء1)‏ بتطورات الإدارة الحديثة جسدا 
بالفعل حركة التطور في الفكر الإداري خلال القرن العشرين بجميع مراحلها. 
كما أن مهنة هلا الرجل المحترف تعطي أكشر من وجهة نظر في الإدارة 
المعاصرة ونجاحاتهاء وحدداتهاء بل توضح أيضاً بان للمدراء القدرة على 
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الاس قاط والاستفادة من التجارب للوصول إلى الحكمة لوازنة 
الأمور.والمبادئ التي وضعها مكنامارا حققت تحسينات لم يستطع أي 
شخص-حتى المختصون ني الجال من تحقيقها بعختلف امجالات الإدارية التي 
تولاها أثناء مسيرة حياته. 

3“ لقد فسم مسيرة حياة )NMcNa2a(‏ إلى مرحلتین: 

- الأولى مثلت الجانب المشرق من حباته»عندما كان نجما يقدم العظيم من 
الاغجازات إلى شركة فورد للسيأرات» والمؤسسة الحسكرية الامريكية. وهارفارد 
للاعمال. 

- المرحلة الثانيةء فقد مثلت الجانب المظلم من حياتهء الذي شكل أعظمها دوره 
في الحرب على فيتنام وتبعاتها على الجتمع الأمريكي. 

4- مجد أن الكاتب» قد صور مسيرة حياته بصورة وجهين للعملة الواحدة» إذ 
يمثل الوجه الأول الدروس من الملجزات» والوجه الثاني أخذ العبر من 
الأخطاء التي وقع فيهاء من اجلى تقليل ضررها قدر المستطاع» ولحدم تكرار 
مثل هكذ! أخطاء.وبينما وصف )M1N٠2۲4(‏ مهندس الحرب الفاشلة, فاننا 
مجد آن الماثر التي صنعها هذا الرجلء وجميع التصرفات التي كانت تبسدر منه» 
سواء كانت سلبية آم ابجابيةء كانت مثوافشة ومتزامنة مع تورات إل 
الإداري» وني كل مرحله من مراحلل هلا التطور التاريخي . 

5- لو نظرنا إلى سيرة (2۳3۲3١ءM)‏ منذ بدايات القرن المشرين» وحشى 
الستينات منهء نجد أن ا لجانب العقلاني كان طاغياً على أفكاره فضلاً عن 
الجانب الإنساني الذي کان يتحلى به حتى في أصعب الظروف الث كان ير 
بها. والسبب في ذلك بمنظورناء هو ظهور المدخل التقليدي »وحركة العلاقات 
الإنسانية اللذان سيطرا على الفكر الاداري والتنظيمي لتلك الحقبة من الزمن. 
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والمعروف أن هذين المدخلين قد ركزا على الترتيباث الداخلية حول ماهية 
الأهداف» والقيود التي تواجهها المنظمةء ونوع الطريقة المثلى في خصيص 
الموارد لتحقيق الأهداف» مفترضة أن هيكل المنظمة وأنشطنها منعزلين عن 
البيئة الخارجيةء وهذا بالطبع يئل منظور المدرسة الكمية في اتخاذ القرارات 
باستخدام مدخل بوث العمليات الذي ساد وشاع أاستخدامه في حقبة 
ستينات القرن العشرين. 

6- پینما جد آن التوجه سرعان ما تغير ہشكل كبير ني نهاية ستينات القرن الماضي 
بعد استقالته من وزارة الدفاع» وذلك من خلال الانفتاح على البيئة الخارجيةء 
والنظر إلى العا الخارجي كما ينظر الخصم إليه. ولو قارنا هذا الثغير في توجه 
مكناماراء نجد انه قد تزامن مع ظهور النظرية الظرفية في بداية سبيعنات القرن 
الاضي» والتي ركزت على وجهة نظر النظم المغتوحة» وأصبحت البيشة 
(الخارجية- الداخلية) تشكل عاملا حاسما في نجاح المنظمةء وان درجه العولية 
على المدخل العقلاني ني اتخاذ القرار قد أصبح ضعيفاً بجيث قل شانه. 

7- يلاحظ أن الهج الذي تبناه مكنامارا عند توليه رئاسة البنك الدولي» قد 
اختلف أيضاً من خلال تركيزه على المقدرات الجوهرية للمنظمة والقاعدة 
التى كان يسير عليها في أواخر عهده هي: عاولة التعلم أكثر واكثشر» وفهم 
الاحداث من جيع الحرانبء وتطوير الدروس وأيبصاطها للآخرين. ولذلك نجد 
أن هذا التوجه هو ذاث التوجه الذي تبنعه مدرسة الثمانينيات والذي تمشل 
بالتركيز على إدارة المعرفة لتكوين أو تشكيل النظمات التعلمة وذلك بالتركيز 
على المقدرات الجوهرية التي تشكل جوهر التفكير الاستراتيجي. وبذلك يكون 
(2صMcNa)»‏ قد جسد بالفعل مراحل تطور الإدارة الديثة . 
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سابعا: أستنتاجات لابداعات الأعمال 

1. قد يؤدي التحليل العقلائي المطلق المبني على بيانات كمية ته إلى أخطاء 
جسيمةء لأن هناك حتماً جوانب غير ملموسة لا يمكن قياسهاء مشل الدافع» 
الأملء الشجاعةء الشعور وغيرهما الكثير. 

2. آن الآسي کن تجنبهاء إذا جرت الاستفادة من الدروس» وان أعظم ما يتركه 
الرجال الحترفين هو إلارث في تقييم الذات والتعلم من التجرية. 

3. على الرجل الحقيقيء أو المديرء أو القائدء أن يكون حذراً عند اتخاذ القرارات 
حصوصاً الحرجة منهاء لأنها قد تؤدي إلى عواقب ماساوية . 

4. أن يكون المدير متعدد المواهب» لا يركز على جانب الربح فقط» وإغا 
المسؤولية الاجتماعية. والقياس النهائي للمديرء» هو أکثر من تکديس اللروة أو 
البحث عن مناصب وظيفية» فقد تكون الرغبة في فحص أفعال المرء وإلجازاته» 
والبحث عن الحكمة. 

5. تحلي القائد أو المدير بالحكمةء فالإدارة الصحيحة والقويمة لأي عمل مهما كان 
التروس والآلات فرب كلمة صغبرة تفعل فعل السحر في نفس سامعهاء 
فتدفعه إلى الأمام» وآيضًا رب كلمة تفعل في نفس سامعها نعل السحر فتلقي 
به إلى أهاوية. 

6. تعد الإدارة فن وعلم وخصائص اخرى في قيادة الرجال» ولا يستطيع أحد 
مهما أوتي من قوة أن يقودهم إلا بالحكمة» والحكمة هو آن تضع كل شيء في 
نصابه ومكانه» وتقرير الأغضب والحزم والشدة في الواضع التي تحتاج إلى ذلك 
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7. ان كل مدخل في الإدارة يتناول أو يصرح اما ضمناً أو علناً انه عمل ضمن 
نوع معين من البيئة . فالمدخحل التفليدي يعمل ضمن البيئة الستقرة التي هكن 
التنبؤ بهاء واذا ما وجدت هكذا بيئةء فأن التنبؤ بالمستقبل؛ ومن ثم التخطيط 
طبقاً لذلك سيكون اقل خحطراً. واما منظور النظام المفتوح يفترض وجود 
درجة معينة من الثبات في البيئة. 

8. عندما تصبح المشكلات كبيرة تلك التي تواجه المنظمةء فانها تتطلب الاهتمام 
والتركيز والعصف الذهني» والحل من جهة اخحرى يكمن في اجابة تبحث عن 
مشكلة. والمشاركون هم الأفراد في المنظمة التي لديها مشكلات و/ أو حلول» 
بينما فرصة الاختيار تعد مناسبة عندما يطلب من المنظمة إتخاذ قرار» وعندما 
تجتمع العناصر الاربعة معأ (المشكلات» الحلول المشاركون» فرص الاختيار) 
تخل القرار. 

9. يلاحظ في حالات عديدة كما عكستها دراسة الحالة أن إتخاذ القرار عملية غير 
مدركة وآلية مستندة إلى معلومات يطورها الأفراد بمرور الوقت للاستجابة 
لواقف معينةء وهذا ما مجعل الكثر من النظمات أن تنتصرف كما لو أنها بدون 
عقول (موظفيها ومدرائها). وهذا ناتج عن الحبرة الكبيرة لدى النظمةء غا 
يسمح ها بالاستجابية الاوتوماتيكية للاحداث بطريقة مبرمجةء وبالتالي وعلى 
الرغم من احتمالية وجود الخيارء الا انه في الواقع الفعلي لا يأخذ به المدراء 
مفضلين بدلا عن ذلك» الطرق المهيكلة والكتب النهجية بغض النظر عن 
مدى ملائمثها للمنظمة أو/ و المرحلة . 

0. واخيراء أنه لن الهم ذكرهء آنه في الجانب الاكاديعي قد ائتقل مجال الحوار 
والنقاشات من كون الاستراتيجية عملية عقلانية ورياضية» إلى النظر إليها 
على انها فلسفة في قدرة الإدارة على استخدام قوتها ومواردها وقدراتها 
ومهاراتها في ظل التنافس لتحقيق النجاح. وهناك كتاب آخرون على العكس 
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من ذلك يعتقدون آنه في عام الأعمال تيل بعض النظمات أكثر فأكثر إلى 
اعتماد ادحل العقلاني في صياغة استراتيجيتها مسئندة على تقنيات تعظيم 
القيمةء والتحليل الكمي لوقعها في السوق. 
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مصادر الفصل الثامن 


1- للمزيد من التفاصيل والإبضاحات حول موضوع الفصل الحاليء مکن 
الرجوع إلى المصدر أدنا فقد جرت مراجعته وترجته وتحليل أبعاده وتقديم 
إضافات عليه. 


2- phil Rosenzweig Robert s. McNamara And the Evolution of Modern 
Management, Harvard Business Review, December, 2010. 
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قوة الإبداع في تنافسية المنظمات 


الفصل التاسع 
قوة الإبداع في تنافسية المنظمات 


+4 


e‏ ا 
أن الطابع الذي ييز منظمات اعمال النجاح والتفوق» هو أزدياد نزعتها حر 
التنافسية المعتمدة على المعلومات والمعرفة في ظل الاقتصاد الجديد الذي يركز 
على اقتصاديات الوفرة ولس الندرة. وقد أصبحت التلافسية ذلك اممججال الذي 
يقود إلى تقديم الإبداعات من المنتجات والخدمات التي تلي طموحات السوق 
العجددة. فضلاً عن إمكانية المنظمات الاستفادة من التراكم المعرفي لخلق أو إبداع 
تكنولوجيا متقدمةء تغكنها من إدامة سبقها التنافسي» وبالتالي تنام الاهتمام 
بالتنافسية نتيجة لتنامي قدرة النظمات على البقاء» وتنامي قدرتها على التدافس 


Li 


أيضاً. 
وبذلك سيسعى الفصل الالي إلى تحقيق ما يأتي: 

- التعريف بالتنافسية» وأهم مداخلها وفلسفتهاء وبيان المنهجيات ألعتمدة ف 
إدارتها والإأستراتيجيات التنافسية التي نحقق مموجبها موقع مفضلل»ء ومؤشرات 
قياسهاء إضافة إلى الجدل الفكري والقلسفي للعلاقة بين إدارة المعرفة والإبداع 
والتنافسية. 

- تحديد أسباب ازدياد توجه منظمات الأعمال نحو التنافسيةء وكيفية إدامة السبق 
التنافسي ف اقتصاد العولة» واليقاء بحالة تنافسية مقبولة. 

- فك التشابك مع مصطلحات أخحرى مثل: الميزة التنافسيةء الميزة الإستراتيجية» 
الاستخبارات التنافسيةء والمنافسين. فضلا عن تصنيف انواع التنافسية» 
ومداخل التنظير حو هما في فكر إدارة الأعمال. 
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- كيفية إدارة التنافسية لتحقيق الإبداع والتفوق» وبيان الإستراتيجيات التنافسية 
للموقع الفضل في السوق. 

- قياس التنافسية على مستوى منظمة الأعمال» وبيان نوعية العلاقة التبادلية 

بينها وبين إدارة المحرفة من جهةء والإبداع من جهة ثانية. 
أولاً: مفهوم التنافسية وفك الاشتباك مع مصطاجات أخرى 

تعد التنافسية (sوع١ء۷اناءمصه))‏ أحد المصطلحات التي ظهرت بقوة في عهد 
العرلة الحديدة فقي العقد المنصرم أصبحت كلمة رئيسة تستعمل لوصف القوة 
الاقتصادية للأقطارء أو موقع منظمة معينة باللسبة لنافسيها في السوق 
(i.153:2000ل2طK‏ ). كما أصبحت التنافسية ذات وقع متزأيد الأهمية في عام 
اليوم» وأصبح ها مجالس أو ميات أو إدارات» وها سياسات واستراتيجيات 
ومؤشرات» بل تقدم تقارير عنها لكبار المسؤولين وليس لرجال الأعمال فقط 
حتى أن بعض البلدان كالولايات المتحدة الأمريكية ملا تعر هبوط التنافسية 
الاقتصادية أحد العناصر التي تهدد الأعن القومي هما 

ولذلك» أ تعد التنافسية حاجة مقتصرة على المنظمات والشركات لكي تبقى 
ونمو أو الأفراد ليحظوا بقرص العمل» بل باتت حاجة ملحة للدول التي ترغب 
في إدامة وزيادة مسثويات المعيشة للمواطليهاء ومشاركتهم في التقدم العالمي. وعليه 
فقد عرف العام في العقود الآخيرة تطورات واسعة في الفكر الاققصادي المرتبط 
مرضوع البحث حول محددات التنافسية؛ فهنالك الغطورات في نظريتي الئمو 
والتجارة اججديدتين إضافة إلى التغيبرات في نظريات العمليات والإنتاج والشسويق 
والتخزين» فضلا عن بروز فلسفة إدارة الحودة الشاملة (۲۷) والتنافس في ذلك 
عوضاً عن المنافسة بتخفيض الكلف (وديعء 2003 : 3). 

بمكن لتكنولوجيا القصنيع الجديدة آن توفر كفاءة الكلفة المطلوبة لتحسين 
الإنتاجية 
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ومثلها الأنظمة الآتية: (716 :1997 Evans.‏ ( 


1- النصنيع inlكJnl‏ mlaklآg‏ ب «(Computer Integrated Manufacturing)‏ 
ا لعروف الحتصارا .)°C1(‏ 


2- الفلسفات الإدارية الجديدة مشل: نظام الإنشاج الآني (”۸-۲|۳]-اء[)» 
المعروف ب (11][)ء ونظام تكنولوجيا الإنتاج الأمشل (۸٥ناءu‏ ء۴ 
Optimized rechnology‏ العروف اختھارا (0۴1), 

3- وإدارة الحودة الشاملةء واعتماد المقارنة المر چaية .(Benchmarking)‏ 


لقد استند بروز مصطلح التنافسية إلى الاهتمام بالتطورات الحديثة على المستوى 
العلمي والتكنولوجي» وقصر المسافة بين العلم والتقانة أو بين الابتكار وتطبيقه» 
إذ م تعد الصناعة مرتبطة بالضرورة وفي كل فروعها بكثافة الموجودات الملموسة 
بقدر ارتباطها بالحتوى المعرفي ومهارات العاملين وألإدارة فيها. وهنا من الأهمية 
مكان» طرح ما ورد في الفكر من مفاهيم عديدة ذات علاقة بالتنافسية مشل: الميزة 
التنافسيةء الميزة الإستراتيجيةء الاستخبارات التنافسيةء والمنافسون. وقد تخلط بهذا 
امفهوم لكونها قريبة أو بعيدة منه» ولذلك ستتناول هذه المقاهيم قبل إعطاء 

تعاريف التنافسية» وعلى النحو الآتي. 

1- الميزة التنافسية (ءعة٤«د۷ Ad‏ ءivاiاءmpد))‏ :هي نتيجة موأئمة المقدرة 
الجوهرية للمنظمة مع الفرص في ألسوق ) 29 Pride & Ferre![.2000:‏ (« 
إذ تعتمد الميزة التنافسية على تيز الموارد والمقدرات الجوهريةء وربطها مع 
بعضها فاعلية وسرعة. وبذلك يكن آن تكون هذه الوارد مصدرأً للميزة 
التنافسية ( 1999:449 Scho1es‏ & ohnsonل).‏ واستنادا إلى ما جاء به 
Mintzberg et a. , 1998:95 (‏ ) أن الميزة التنافسية تعود إلى المهارات المتقدمة 
ومركز ميز وموارد متفوقة. ويدورنا نؤكد أن اليزة التنافسيةء هي قدرة المنظمة 
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على تحقيق التفوق السوقي على النافسين لمدة سن الزمنء وتكون قابلة 
للمحاكاة من قبل المنافسين لاحقاً. 

2- اليزة الإستراتيجية (ءعد٤«د۷ل4‏ «عءغداS)‏ : وتعني تطوير الخطط للتغلب 
على التنافس» وتتضم ميزات معينة منها الإبداعيةء التميزية»ء التجاذب ؛ 
الربجيةء والنظر للمستقيل. فهنالك خمس طرق شاملة لتحقيق الميزة 
الإستراتيجية» وهي: بيع بكلف خفضةء تمبز المنتج» الدخول في الأسواق ذات 
المكانة المرموقةء تطوير الأعمال الجديدة والتحالف مع انجهزين والزبائن 
أو المناقسين (1997:93 ,إمkعا1).‏ ويمكن القول هناء بأنه يكن أن تتحقق الميزة 
الإستراتيجية من خلال استعمال التكتولوجياء والمعلومات» أو كليهما معا 
وبذلك تختلف الميزة الإستراتيجية عن الميزة التنافسية بكوئها القابلية على 
تقديم قيمة فائقة للسوق تدوم لأطول مدة والتي لا مكن للآخرين غاكاتها 
بسهولة (أي من الصعب تقليدها)ء بل تنفرد بها المنظمة مشل براءة الاختراع 
والعلامة التجارية واللكية الفكرية ( 1992:43 , اعإممع). 

3- الاستخبارات التانسية :)Competitire Intelligence)‏ غل تلك 
النشاطات الي تسهم في رأس الال التنافسي» والتي تستعمل جمع وتحليل 
اللعلومات حول النافسينء وأن رأس الال التنافنسي (Competitive Capilal)‏ 
يشرع نشاطات الاستخبارات التنافسية قانوناء لكي تستمر نئيجة لرأس المال 
j| «(Erickson& Rothberg , 2000:198) Ii‏ شاج مدرو اليو م معرفة 
المزيد عن منافسيهم وزبائنهم أكلر من ذي قبل» لذلك نصبت شركة 
التكنولوجيات المتحدة في أمريكاء وهي شركة عالية متشعبة كبيرة وحدة 
استخبارات تنافسية خاصة لمراقية البيشة العالمية» حيث يستخدم خبراء 
الاستخبارات التنافسية مواقع الشبكة وقواعد البيانات الئجارية والاتصالات 
الشخصية ومصادر أخرى متعددة لرصد بيئة منظمة» وتحديد بالضبط 
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التهديدات والفرص الكامنة. وكما تعغث الإشارة إليهء فان عمل الاستخبارات 
التنافسية قانوني» إذ تجهز العديد من المنظمات الخطرط العريضة الأخلاقية التي 
ينبغي على خحبراء الاستخبارات التنافسية إتباعها (04412003:85) .ومن هنا 
أن استعمال أنظمة الاستخبارات التنافسيةء يكن أن يقود للكشف عن 
استراتيجيات عامة لفهم وتوقع أعمال تنافسية ستظل محتملة أو قائمة. 
4- المنافسون ) pag :( Competitors‏ تلك المنظمات الأخحرى في نفس 
الصناعةء أو نوع العمل التي توقر السلع والخدمات لنفس امجموعة من الزيائن 
آو السوق» والذي يشار إليهم على أنهم منافسون (2000:570» 
e11َe&:FerrلPr)»‏ فكل صناعة أو عمل يثميز بقشضايا تنافسية محددة» إذ 
تختلف الصناعة الالكترونبة عن الفولاذية وعن الدوائية هذا على سبيل 
امثال لا الحصر. 
وبعد هلا الاستعراض لتلك المفاهيم المتعلقة بالتنافسية التنظيمية» لابد من 
عرض جلة من التعريفات للتنافسية لبيان ماهيتها. فيقول (,إء٤۲ه۴‏ 1990:73)عنها 
بأنها مفهوم ليس معروفاً جيداء بل يختلف الباقون في المؤلف الواحد حول 
مضمونه» ولذلك يبدو أن مفهوم التنافسية الأكثر وضوحاً يكون على مستوى 
المنظمة. فعرفت التنافسية على مستوى المنظمة في بريطانيا على أنها القدرة على 
إنتاج السلع المناسبة والخدمات التوعية الحيدةء وبالسعر املائ وي الوقت انجرد. 
وهذا يعني تلبية حاجات الزبون بشكلل أكشر كفاءة من المنظمات الأخرى 
(Oughton «1997:1484 )‏ 
وني الإطار نفسه تعرف التنافسية التنظيمية بانها القدرة على تزويد الزبون 
بمنشجاث وخدماث بشكل أكثر كفاءة وفاعلية من المنافسين الأخرين في السوق 
(بركاث وعلي» 2001: 134). وبتعبير موسع أن التنافسية عملية بموجبها يناضل 
كيان» للتفوق على الآخرء ما إذا كان الكيان هر شخص أو بلدء فأن الممدف هو 
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الفوز أو الكسب المادي. ولغرض التنافس ينبغې توافر دة عوامل هي: القابلية» 
الرغبة ف الكکسب» الالتزام أو المثابرة» توافر موارد محيلة )2000:1555 (Khalil.‏ . 
من جانبنا نرى» آنه بالنسبة لأي منظمة بكونها تلافسية يعني إنتاج أو توفير 
(أسلوب مؤثر في الكلفة وععدد) مننج أو خدمة تفي باختيار السوق ومتطليات 
ألزبائن» ولغرض غافظة النظمة على موقعها التنافسي ينبغي عليها الاستمرار في 
التفوق على منافسي أعماها. وفي أسراق ايوم العالية فقد يعمل أولئك المنافسون 
ضمن أسواق علية وإقليمية ووطنية وعاليةء وأن التنافسية بين منافسي الأعمال قذ 
تکاٹفت واشثدت. 
يکد )۴٥۲۲۲۲(‏ على التنافسية العالية بأنها تعتمد بشكل كبير على تلافسية 
المنظمات والشركات ضمن حدود البلد» أي أن النظمات الحلية هي نقطة 
الانطلاق؛ إلى مضمار التنافس العاليء إذ تعتمد تنافسية النظمات على قدرتها في 
توفير السلع والخدمات إلى السوق بصورة أكثر كقاءة من باقي الشركات المنخرطة 
في هذا الميدان. وهذا يعتمد على قدرة المنظمة في استثمار الافكار والموارد 
بطريقة موثرة للكلفة في حينهاء وذلك لتحقيق الأهداف المرغوبة من أجل إبجاد 
{Johnson & Scholes. 1999:107)}‏ 
ولغرض أن تبقى المنظمات جالة تنافسية» ينبغي عليها أن تكون قادرة على: 
(Khalil « 2000: 1 66)‏ 
1- تطوير ثقافة تكون يها قيمة التكنولوجيا كسلاح تنافمسي إستراتيجي تكون 
„(Fully Appreciated ) Jl5) in‏ 
2- فهم دينامكية عملية الإبداع التكنولوجي. 
3~ هراقبة التغبراث التكنولوجية والتبؤ بها والاستعداد لمواجهتها. 
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4- تطوير وتبني طرق فاعلة لقياس تأثبر تكنولوجيات جديدة في أعماها. 

5- تسهيل تنفيذ تكنولوجيات جديدة في عملياتهاء وبناء البنية التحتية الضرورية 
للتحول من تکنولوجیا إلى آخری. 

6- إعداد وتدريب واستخدام الموارد البشرية المناسبة لتنفيذ التكنولوجيا الجديدة. 

7- تطوير هيكل تنظيمي يسمح بالتنفيذ الفعال والكفء للتغيرات التكنولوجية. 

8- تطوير مكافئات مناسبة للعاملين والمديرين على حد سواء. 

ثانياً. أنواع التنافسية واشكالها في عالم الأعمال 

تصنف التنافسية إلى أنواع عديدة حسب ييز الكثر من أدبيات الفكر 
الاستراتيجيء فقد صنف ( 2000:61 ۴۲٣۴1١‏ &eاا۴)‏ آنواع التنافسية إلى 

أربع» هي: ) 

1- منافسو العلامة التجارية (sإه)ناءم‏ ه٣‏ 4«دا8): وهي المنظمات التي تقوم 
بتسويتق منتجات نفس الخصائصء» ولنفس الزبائن وبنفس الأسعار. 

2- منافسو انتج Competitors)‏ duetها۴):‏ وهي المنظمات التي تنافس في 
نفس المنتج ونفس الصنف» ولكن خصائص غتلفة وأسعار ختلفة. 

3- المنافسون العامين ( rsهt¡†* Genre Comp‏ ): وتمثل المنظمات التي تقوم 
ببيع مننجات ختلفة بصورة كبيرة والتي تستخدم لحل المشاكل وتلبي نفس 
الحاجات الأساسية للزبون. 

4- منافسو الموازنة الكلية (sه)¡†¢م Budget Con‏ اtaه)‏ : وتعني النظمات 
التي تنافس على الموارد المالية احدودة لنقس الزبائن. 
ولقد مير (ودپع,8:2003 ) بين أربع أصناف للتنافسيةء والتي تتضمن تئافسية 


الكلفة أو السعرء التنافسية غير السعرية» التنافسية النوعية» التنافسية النقنية (والتي 
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تعر عن تنافسية المنظمات في صناعات عالية التقنية). وكذلك مير تقرير الثلافسية 
الكونية للمنتدى الاقتصادي العالي ( 2000: ¥۴۴) نوعان من الثنافسية هما: 
الثنافسية الظرفيةء والتي تركز على مناخ الأعمال وعمليات النظمات 
واستراتيجيات وتحتوي على عناصر مشل (التوريد- الكلفة- النوعية- الحصة 
السوقية)» والتنافسية المستدامةء التي تركز على الابتكار ورأس المال الفكريء 
وتتضمن عناصر مثل (التعليم ورأس الال البشري والإنتاجية» مؤسسات البحث 
والتطوير والطاقة الإبتكارية؛ الوضع المؤسسي وقوى السوق). كما يمكن التمييز 
بين تنافسية الإنجاز والتنافسية الكامنةء ففي إدارة التنافسية ينبغي الموازنة بين الإنجاز 
الآني والكامن» فإذا ثم التركيز على أحدهما والتضحية بالآخر فقد يفقد النرض 
الأساسي من البحث في التلافسية (1998:4 » .)Mirz2‏ 
ثالعًاً: مداخل تنظبر التنافسية في الفكر الاداري 

تنطلق التنافسية من مداخل ختلفة نتيجة لاخثلاف مستوياتهاء وتباين وجهات 
نظر الباحثين حوها. ولقد قدم ( 1990:73» #۴٠إ٥۴)‏ مدخلا لتحليل الصناعة 
وتنافسية المنظمة من خلال القرى الخمس المؤثرة على درجات التنافس» وفرص 
الحصول على الامتيازات التنافسية. وهذه القوى هي: تهديد الداخلين الحتملين 
الجدد إلى السوق» قوة المساومة والتفاوض التي يثلكها الموردين للمنظمة» قوة 
المساومة والتفارض التي يمتلكها المشترون لنتجات وخدماث النظمةء تهديد البدائل 
عن منتجات وخدمات المنظمة» المنافسين الحاليين للمنظمة في صناعتها. 
والشكل(1) يعرض نموذج القوى التنافسية لبورتر. 
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شکل (1) نغوذج الغوى التنافسية ل_ ( 1990: )٣٣٣ ٤٤‏ 

لقد قدم ( 1997:716,ك«8۷4) مدخل الت صنيع للميزة التنافسية 
)nanufacturing for Competitive Advantage)‏ الذي آطلقشه شركة ( E5‏ 
8ج) الاسششاريةء إذ يشكل هذا المدخل إطار سمه التصنيع للميزة 
التنافسيةء والذي يوفر للمديرين إطاراً مرجعياً مبسطاً ينبغي أن يأاخذوه بنظر 
الاعتبارء عند التخطيط لبرامج التنفيذ لتحسين الواقع التنافسي لنظماتهم. ويبدأ 
إطار العمل هذا برؤية إستراتيجية تعرف الأهداف الشاملة للعملل وتتناول 
الأسواق العالمية التي تتنافس فيها ا منظمة ومنافسوها الكبار. 

ومن أجل التنافس في الأسواق الدولية الحديلة ينبغي على المصنعين القيام 
بتخفيضات مهمة في التخزين وتطوبرات مهمة ني النوعية» حيث اقترح أن كبار 
المتنافسين يجب أن يجحققوا من (100-80) معدل دوران في التخزين في السنة 
الواحدةء وأقل من (200) جزء معيب لكل مليون لأي متنج. كما أن المدخل يرى 
بأن الموارد الأربعة الحاسمةء والتي ينبغي أن تدار بفاعلية هي؛ النوعية» الموارد 
البشرية» التكنولوجياء التخطيط. وآما المسئوى الثاني فهو التصنيع التكامل» الذي 
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يتكون من المدى الكلي للنشاطات بدءاً من المنتج» تصميم العملية مروراً بالتوزيح 
ودعم خدمات ما بعد البيم» وأخيراً فان الأعمدة التي تدعم خطة التصئيع التكامل 
هي التصنيع التكامل بالماسوب (۳1) ورقابة الحسودة الشاملة )۳0٥(‏ ونظام 
الإنتاج الآني 

أکد کل من (1999 :ط80 & س2طاه8) إلى مدخل العنقودية لتعزيز التلافسية» 
وأكد بان هذا المفهوم يتلازم مع مبدا التنافسية» حيث من شأن النظر إلى المنظمات 
أو الصناعة كعنقودء محدد مدى تنافسية المنظمة من خلال تحديد مناطق الضعف 
والخلل وأماكن ألقوة والفرص لديهاء وما حيط بها من نشاطات داعمة هما ومرتبطة 
بهاء سواء من خلال التكامل الأمامي أو الخلفي. فالعنقود عبارة عن سللسلة 
مترابطة مسن المنظمات أو الصناعات ذات العلاقة سواء من حيث مدخلات 
الإنتاج آو التكنولوجيا المستعملة أو المستهلكين أو قنرات التوزيع» أو حتى 
المهارات الطلوبة. 

ويرتبط هذا الفهوم بالتعاون والتتسيق بين عناصر السلسلة المختلفةء فيلاحظ 
مثلاً أن هناك العديد من النظمات التى تدعم صناعة الأحذية الإيطالية وترتبط بها 
مباشرة عا ساعد على خلق عنقود صتاعي قادر على النافسة والتميز عالميا. 
فهنالك المعاهد المتخصصة بالتصميم ومصانع الجلود والدباغة والآلات المتخصصة 
وغيرها من المنظمات. وفي إطار مشابه نوه (1999:220 , (Johnson & Schole‏ 
الى مدخل التعاون من أجل التنافس اعتمادا على القاعدة الأساسية للامتيازات 
التنافسيةء وعندها يتم معرفة متى سيزود التعاون والعمل الجماعي في التنافس 
الفاعل عوضاً عن التنافس الفردي. 

وشدد كل من (بركات وعلي, 2000: 6 ) على مدخل التحول مجو التنافسية 
كنموذج استرشادي كبديل للتئمية. ويرى أن الدخول في الحلقات المنتجة وأحداث 
التغير نحو المزيد من الازدهار والنمو ينبغي إدراكه واستيعابه مسن قبل المنظمات 
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لاستشمار كل طاقاتها للوصول إلى المزيد من المعرفة عن حاجات السوق والزبائن 
والمنتجات ذات النوعية العالية» وكل ما من شأنه آن يرفع من إنتاجيتهاء مشدداً 
على أن الحقيقة التي لابد من إدراكها هي أن التنافسية تعني الإنتاجية. 

وأکد (2003 : لر0صره۸) على مدخل القارنة اأüرجمية (Benchmarking)‏ 
التنافسية» والمستخدم في تخصيص مواقع ومقارنة الوقائع الالية وتجاها الاقتصادي 
الللائم فيما يتعلق بالانجاهات والمقررات الجديدة للغنافسية وكيف تقارن في ضوء 
التنافس والأداء للبنبة التحتية التطويرية والكفاءات الجوهرية والموارد ومارسات 
العمل للمنظمات. فمثلاً المشروعات الصغيرة والمتوسطة الحجم التي تبحث عن 
التنافسية من خلا لها توافر موارد إضافية ومعلومات وخية العمل والعمل 
الإلكتروني بوصفها مصادر للقيمة المضافة وموجهات للثنافسية. 

وبقدر تعلق الأمر بنظرية التنافسيةء فان أهم ما يميز عام منظمات الأعمال 
في الوقت الحاضر هو وقوعها تحت هاجس التنافسيةء على الصعيدين الحلي 
والعالمي. إذ في هذا الصدد أكد )۴٠٣٠١(‏ أن المنافسة الحلية هي الأساس للانطلاق 
إلى مضمار التنافس العالمي والحواجز التقليدية لانسياب السلع والحدمات من 
ضراب جمركية وحصص كمية آخذة بالتلاشي مع زيادة التركيز على الحواجز 
التقنية المتعلقة بمعايير النوعية والبيئيةء نما أدى إلى بروز منافسين جدد على درجة 
عالية من الهارة والقوة. 

وعليه» فقد باتت المصادر النقليدية للتنافس كالميزة اللسبية المتمثلة بالوارد 
والمبات الطبيعية المتاحة» ل تعد تتمشع بالأهمية التي كانت التقديرات السابقة 
تضفيها كأداة لتطوير اقتصاد ننافسي قوي» بل أصبح التركيز على اقتصاد الوفرة 
لتحقيق القيمة المضافة والتفوق التلافسي. 
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رابعاً: إدارة التنافسية للتفوق والنجاح 

تسعى منظمة الأعمال إلى تحقيق التفوق والبقاء» لاإبد وأن تقوم بإدارة الثلافسية 
ليتسنى ها الاستمرار في عالم الأعمال من خلال التنافس» ولكن باتت الأساليب 
والمنهجيات النقليدية لإدارة التنافسية غبر مجديةء وهذأ ما دعا المنظمات لإعادة 
النظر ني واقعها التنافسي في تبني منهجيات جديدة لإدلرة التلافسية. وقد حدد 

( 2003 : dر0صرهR)‏ أربعة منهجيات جديدة في إدارة التنافسية» وهي: 

1- إدارة الجودة الشاملة: بوصفها آحد اخيارات التي تعتمدها المنظمات في عام 
اليوم بإدارة التنافسية المؤسسانية. 

2- إعادة هندسة عملية الأعمال: وثل عملية إعادة تشكيل أو تنظيم النشاطات 
لخلق تحسن كبير في الأ داء من أجل التنافس. 

3- إدارة سلسلة القيمة: وتنمثل بإدارة سلسلة العرض وإدارة العلاقة بالزبون» 
وان القضايا التنافسية يقال إنها إستراتيجية إلى ا لحد الذي تدعى فيه 
الإستراتيجيات التنافسية وتلفيذها في سلسلة القيمة من خلال الأعمال التي 
تهدف إلى: تمبيز المنتجات والخدمات المعروضة» تخفيض كلفة الإنشاج والنقل 
والزيادات ني الإئتاجيةء الإبداع على شكل منتجات أو خدمات أو طرق 
جديدة لأداء الأشياءء اللمو من خلال تطوير الأسواق الجديدة الاتحادات 
الستراتيجية من خلال ربط شبكات العمل» وتحديد نماذج العمل الجديدة 
والنشاطات القعلية لسلسىلة المتنافسة. 

4- إدارة المعرفة: وتنطلب إدارة معرفة المنظمات أنظمة إدارة المعرفة والتى هدفها 
هو تجديد واستغلال الذاكرة التلظيمية (بيانات - قواعد نموذجية ر 
لأغراض تلافسية. 

ومن وجهة النظر الوصغيةء بمكن تحليل اسستخبارات الأعمال 
)Bvsiness ntelligence)‏ التلافسية في ضرء تطبيق ومقارنسة ومثاليسة هذه 
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المنهجيات في إدارة التنافسية. إذ بمكن تحديد نوعين من المعلومات الإستراتيجبة 
اللازمة لاستخبارات الأعمال لدى المنظمات لتمكنها من إدارة التنافسية وهي: 
الأول المعلو ماث التنافسية )€C0mpetitiveness [norm i0(‏ وهي المعلوسات 
التي يقال إنها في الوسط العام» رهي تنافسية بمعنى آنها تمثل فقط الاتجاهات 
الحديدة في الوقت الحاضر المتعلقة بالسياساث والممارسات الإدارية. 

وآما الثانيةء غهي المعلومات ما قبل التنافسية Pre-Competitivene5s-)‏ 
inةص0)‏ وهذه العلوماث تعد الأهم من الناحية الإستراتيجيةء ولكن 
أصعب من حيث الإيجاد والوصول إلى الحد الذي ترتبط فيه بالكقاءات الجوهرية 
للمنظمات. وتشكل ميزتها التنافسية الرئيسة. كما أن هذه المعلومات تعد معلومات 
خحاصة وضمنية تتمثل بالعرفة الشخصية (غير المرمزة) وتحت التجريب» والقي تزيد 
ألتنافسية بصورة كبيرة. ٠‏ 
خامساً: الإستراتيجيات التنافسية للموقع الأفضل في السوق 

يثبغي على الماظمات تطوير إستراتيجية للتنافس» والسؤال الذي يطرح نفسه 
دائماً هو على أي أساس يكن أن تتدافس المنظمة؟ والجواب يرتكز على المبدا 
الأكثر جوهرية في العمل الذي يمكن أن تتحقق التنافسية بتوفير القيمة للزبونء 
وهذا يتضمن وضع إستراتيجية يمكن موجبها أن تحقق منظمة موقع مفضضل في 
السوق. وني هذا الجال نكون ملزمين بطرح التساؤل الآتي: ما الذي مجعل الشيء 
استراتيجياً ؟ فتقدم التساؤلات في أدناه تفسيراً واضحاً من خلال اعتبار أن 
الإستراتيجية هي التنافسية (۲:1997ء)ء1] ). 


1- ما يجعل الشيء استراتيجياً : 
- الزايا الي لا يملكها المنافسون 


- ما يقدمه المتافس يكون أقل 
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- الحداثةء الطرافةء والإبداع 
2- ما م يرى سابقاً أو | يستخدم أبداً بهذه الطريقة : 
- التميز 
- لا يوجد أحد يتلك ذلك سابقاً او صنعه أو ٻاعه 
الجاذبية للزبائن 
3 شيء يريده المسثهلك ويدفع مقابله : 
المربح له ويضيف قيمة 
لیس مکلفاً في عرضه آو صناعته 
وآشار الكثير من المتخصصين في الإستراتيجية إلى أن إمكانية تنافس المنظمات 
في السوق يعتمد على صيغ عديدة تعد أحدها أو أكثر أساسا لإستراتيجية تعطي 
المنظمة ميزة على منافسيهاء وهي: 
- تقديم المتتجات والخدمات التي يرغبها الزبون . 
- الاعثماد على الإبداع لتقديم منتج وخدمات جديدة . 
- حقيق أولوية تكنولوجية في المنتجات. العلميةء الخدمة» التسويق. 
- التركيز على نوعية المنتج أو الخدمة. 
- فيض الكلفة و / أو السعر . 
أن تكون الرائدة في السوق. 
- تقليص وقت دورة تطوير المتتج من المغهوم إلى السوق. 
حلق واستهداف الأسواق الملائمة للمنتج . 


إزالة اهدر وألتلف. 
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3 البتاء ف المرونة للتخير. 

ب تسين الكفاءة والقاعلية. 

“ رفع مستوى الإبداع وروح الالتزام التنظيمي. 

تطوير وجني معرفة إدأرة مواهب العاملين : 

- إتباع ثقافة متقدمة للمنظمة موجهة نحو النتائج. 

5 تسجيع العمل الفرقي والجماعي. 

تقديم سلوب إدارة متقدمة في الحاسبة الإدارية والكلفة . 

تعزيز القدرة على التنب والتخطيط للمستقبل البعيد والقريب. 

تفعيل القدرة على التخطيط الاسترآتيجي۔ 

- التركيز على زيادة حصة السوق : 

ولقد حدد )۴E۷205:1997(‏ خمسة استراتیجیات تلافسیه هي الكلقة» النوعية» 
الاعتماديةء المرونةء الإبداعء» والقق آطلق ليها اسم الأسبقيات التافسية. وي أتچاه 
مقارب أشار (1998 :0ه81) إلى لاستراتيجيات التنافسية الآتية» وهي: النوعية» 
السرعة الاعتماديةء المرونةء الكلفة. وخلص (آل يحيى :1999 ) إلى تحديد 
وضمن مصفوفة (1995: .).Bow man‏ آو ما تسمی بالساعة اللإإستراتيجية 
)he Strategy Clock)‏ حیث تم طرح ستة إستراتيجيات تنافسية تكمن 
ف القضايا المتعلقة بالقيمة مقابل الال كما يدركها الزبون كأساس لاإستراتيجية 
العنافسية» وهله الإستراتيجيات هي: 
1- إستراتيجية السعر النخفض والقيمة الأضافة النخفضة (ءاآا٣۴ »)۸٥‏ 
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2- إستراتيجية السعر ألتخفض (ءءا٣۴‏ 0ا)ء 

«(Hy 11d) الإستراتيجية الهجينة‎ -3 

«(Differentiatio) jılnتiأ إستراتیجية‎ -4 

«Focused Differentiation) jS رkا‎ jڀاnتiا إستراتيجية‎ ~5 

Strategies Destined for ‹ والإستراتيجيات التجهة محر الفشل النهائي‎ -6 
. (Ultimate Failure 

وأشار (1999: رةه ) إلى إستراتيجيثين تنافسيتين تعتمدها المنظمات لأجل 

زيادة حجمها وهما: 
الدمج المائلة الى تحدث حالياً في الصناعة الاستشارية. 

2- إستراتيجية حفقض الأسعار: وهي شائعة جدا في الصناعات عالية التقنيةء 
لكنها في الصناعة الاستشارية تكاد أن تكون هذه الإستراتيجية أكثر خطورة» 
نظراً لكون السعر دلالة مهمة للنوعيةء واعتبار السعر الأعلى هو الاستلمار 
الأعلى ي الخدمات الاستشارية. 

والتي تتضمن: 

1- إستراتيجية النمو المركز: تفترض هله الإسستراتيجية أن النمر بحدث عندما 
بحتمل آن تزداد مبيعات المنتجات ال لحالية والأسواق الحالبة» وتتمشل بثلاث 
استراتیجیات هي إستراتيجية أختراق اللسوق» إ|سستراتيجية تطوير المنشج» 
وإستراتيجية تطوير السوق. 
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2- إستراتيجية الثمو المنوع : تفترض أن النمو يدث عندما تطور النتجات 

الجديدة لتباع في الأسواف الجديدة.ويوضح الشكل (2) استراتيجيات النمو 
التنافسي هذه من خلال مصفوفة المنتج/ اdوa.‏ )2000 : Pride & Ferrel]‏ ( 


لجبيد ‏ الج لاني 


شكل (2) استراتيجيات النمو التنافسي لنظمة الاعمال 

وأتفق إل حد ما کل م )1999 : Breen & :2001) +(Johnson & Scholes‏ 
Phoocharoon et a + («Hing‏ .(2001) على منظور التعاون والمشاريع المشتركة 
كاستراتيجيات تنافسية مشل : إستراتيجية حل النزاع بين المنظمات» فالمنظمات التي 
تتعاون إنها تدير العلاقات ليس فقط» كصفقة عمل ولكنها قادرة على خلق وعمل 
علاقات مثمرة تعطي المنطمات ميزة تنافسية هامةء وبالتالي تحقيق الامتيازء ولكن 
تحقيق ذلك لا يكن أن يتم دائماً من خلال التنافس المباشر. 

وقد يكون من الحتمل إقامة التعاون المشترك كإستراتيجية أخرى للتافس 
وتحقيق الامتيازء ولكن ذلك يتطلب فهم هيكلة الصناعات وإطارات العملء وأن 
ناتج التعاون المشترك يعطي قيمة مضافة للمنظمةء ويسمح بالتركيز على المهارات 
الرئيسة لماء ويضع حواجز آمام دخول سافسين جددء والمحصول على فرصة 
الدحول إلى السوق والقدرة التلافسية. 

ومن منظور آخر»› شار (2002: ٤‏ سع51») إلى آن كل المزايا التنافسية هي 
عابرة» وإنغا تسعى إليه المنظمة هو تطوير الإسترايجية التنافسية التي ستبقى لمدة 
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وبالأحرى فان تطوير الإستراتبجية الندانسية هي عملية مستمرة وان الاشتراك 
في هكذا عملية مستمرة» هو ما يعني أن يكون تنافسي لتفييم وتحليل وتعديل وتخيير 
الحالة دائماً. 


وني هذا الصدد يطرح الباحشان التساؤل الآتي: فيما إذا أصبحت كل 
الإستراتيجيات التلافسية عتيقة الطراز» وبالية بصورة نهائيةء فكيف يكون أي شي 
مستدام؟ ولاوحاطة بالإجابة فان كلمة مسثدام لا تعنى أن الإستراتيجية التلافسية لا 
تتغير وتبقى نفسهاء فالاستدامة تشير إلى قابلية الإأستراتيجية على التغير ورفع 
الحالة المتغيرة مالياء وبهذا المعنى تكون الميزة التلافسية المستدامة هي الالتزام بإدامة 
وتطوير إستراتيجية المنظمة للبقاء جارية مع الزمن. 
آقترح )۳٣٣۲۴۲(‏ ضمن تحليل القوى الخمسة سالفة الذكر»ء بإمكان منظمة ما 
ٽٻي آحد هذه الإستراتيجيات التنافسية الثلاث وهي: 
1- إستراتيجية التمابز(رعء )Differentiation Stra‏ : وتتىضمن عاولة تمییز 
منتجات وخدمات النظمة عن الباقي في الصناعة. 
2- إستراتيجية قيادة الكلفة ( )€ost leadership Strategy‏ : من خلال 
الكفاءة العلمية والتنسيق بين الأقسام والسرعة في إعادة التجهيز. 
3- إستراتيجية التركيز (س١٠٠۴‏ رعءاه5)۲ ): وتشتمل على عاولة استهداف 
المنظمة جزء من سوق آو صناعة معينة والتركيز على ذلك الجزء من السوق» 
أو الصناعة والتفرد عن الأخرين. 
ولأجل الحافظة على التنافسية طرح ( 2004: 601) الإستراتيجية الاققصادية 
الموج (Strategy novation Led Economic) In|‏ والتي تحولت من 
صلم السياسة الصتاعية المؤيدة اډبداع» وهلا التحول جاه الأستراتبجية الاقتصادية 
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الوجهة بالإبداع مهم جدا. إذ أن السياسة الصناعية الناجحة وعلى تجو مزعوم 

تؤدي وظيفة مهمة تبني المنظمات قضية غرس روح الإبداع المتغذية على الثقافةء 

وتخاطب هموم المنظمات في جال أعمال الإبداع. 
وعليه» وفي هكذا اقتصاديات تصنيعيةء بدأت المنظمات التنافسية أكلر فأكثر 

تركز على ثلاث استراتيجيات هي: النوعية» التمايزء ورضا الزبون. وليس على 

الكفاءة الاليةء أو كفاءة الكلفةء بل أصبحت القابلية على خلق تاثير إيجابي للزبائن 
من منظور ذاتي ولجماعات أصحاب المصالح الآخرين الذين يمتلكون السلطة 
وعوامل النجاح والبقاء الحاسم والمهم جداً لأية منظطمة سواء أن كانت ريجية 
أو غير رجحية ( 2004:2»› .)(um & Bretscher‏ ونعتقد هنا أن إمكانية تحقيق 
النظمات المنافسة نجاحاً يتم عن طريق وضع إستراتيجية مناسبة وتنفيذها بدقة 

وإتباعها لتقييم نتائج النشاطات المطلوبة. 

سادسا : قياس التنافسية على مستوى منظمة الأعمال 
يمكن آن تقاس التنافسية من خلال عدة مؤشرات يتم في ضوء‌ها الحكم في مدى 

نزعة المنظمات نحو التنافسية أو عدمها. فقد أشار ( 1997 : رم1طعس0) إلى أريع 

مؤشرات لقياس التنافسية على مستوى منظمة الأعمال» وهي: 

1- الرمية: وتشكل الرجية مؤشراً كافياً على التنافسية الحاليةء فربجية المنظمة التي 
تريد البقاء في السوق ينبغي أن تند إلى مدة من الزمن» وإن القيمة الحالية 
لأرباح المنظمة ينبغي أن نعلق بالقيمة السوقية ها حبث أن نسبة القيمة 
السوقية للديون ورؤوس الأموال الخاصة للمنظمة على كلف استبدال 
موجوداتهاء تسمی مؤشر (1ط٥٠)"والتي‏ هي نسبيةء وإذا كانت هذه النسبة 
آصغر من الواحد» فان النظمة ليست تنافسية (1995:215 .(McFatridge«‏ 

2- كلفة الصنع: بالقياس إلى كلفة الصنع للمنافسين وهي تشكل مؤشراً كافياً عن 
التنافسية في نشاط متجانس ما م يكن تدني الكلفة على حساب الربجية 
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المستقبلية للمنظمة» ومكن لكلفة وحدة العمل آن تمل بديلاً جيدا عن كلفة 
الصنع الخوسطة. فعندها تكون كلفة العمل تشكل النسبة الأكر من الكلفة 
الإجاليةء وخاصة في النظمات التي يكون متتجها الأساسي المعرفة تفسهاء 
والأهم تمكين النظمات من تنفيذ هياكل كلف جديدة للحفاظ على تنافسية 
الأعمال. 

3- الإنقاجية: وتعبر عن الفاعلية التي تحول بها المنظمة مجموعة عوامل الإنتاج إلى 
منشجات أو حدمات» وهذا يکن مقارنة الإنتاجية الكلية أو وها أعدة 
منظمات» ويمكن آن يعود نمرها إلى التغيرات الثقافية أو اقتصاديات الحجم» 
إذ تفسر الإنتاجية الضعيفة على أنها إدارة اقل فاعلية (لا فاعلية تقنية 
الداخلية أو الخارجية. فالحصة تترجم المزايا في الإنتاجية آو الكلفةء لكن 
الرجحبة تعتمد على الحصة السوقية. فكلما كانت حصة المنظمة من السوق أكبر 
كانت المنظمة أكثر ربجية مح افتراض ثبات العوامل الأخرى. 
ولأ جل كسب المعركة التنافسية للحصول على حصة السوق» ينبغي على منظمة 

الأعمال أن تكون قادرة على: ( 2000:82 لفإ٣)‏ 

آ- تقديم النوعية الحسلة والقيمة المتزايدة لأموال المستهلكين. 

ت-الحفاظة على سمعة السوق القوية. 
بيٹما حدد ( 1999: ٤1عاإع,)‏ إمكانية قياس ثنافسية النظمات من خلال عدة 

مؤشرات أهمها: الرجية ومعدلات نوها عبر الزمن»ء إضافة إلى إستراتيجية المنظمة 
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واتجاهها لتلبية الطلب في السوق الخارجي» وأخيرأً قدرة المنظمة على تقيق حصة 
أك في السوق الحلي والعالمي. 

وشار (2000 :1عهاعه۸)) إلى ثلاث منغيرات لقياس التنافسية وتشمل: القيمة 
.).Dum & Bretscher « 2004:24)‏ وعد پاحثون آخحرون متغيرات التنافسية وال 
تتضىن التي: تحسين رضا الزبائن» تطوير المنتجات والأسواق اخديدة وتقديم 
استجابة أسرع هي الأبرز لقياسها. 

وأكد (2000:174 , اناهط) بآنه يكن ان تيز المنظمات التنافسية عن طريق 
مجموعة من المؤشرات» فالمنظمة الناجحة عادة يقفترض أن تلك أحد المتغيرات 
أو أكثر ما يآتي: 
- القابلية على تحقيق الربجية. 
الاستقرار ني السوق الحلية. 
- المقدرة على القيادة في الإبداع والتقنية. 


- المقدرة على إدامة أو زيادة الحصة السوقية. 
- المقدرة على تطوير وتقديم الإبداع بالوقت المناسب. 


= المقدرة على استعمال التقنية والحصول على حصة سوقية من خلال الملتج 
أو العملية وأنظمة المعلومات أو إبداع الخدمة. 
- المقدرة على موائمة قواها مع احتياجات السوق المستهدف بشكل أفضل 


من المنافسين. 
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- المغامرة في رغبتها للوصول إلى الأهداف المخططة. 

- درجة المرونة في مواجهة الظروف التنافسية. 

- درجة التقدم وتفوقها التلافسي. 

- الحرية المتاحة في موأجهة المنافسين. 

- القدرة على استخدام المعرفة بشأن تقنياتها الجوهرية. 
- القدرة على استخدام المعرفة بشأن نقاط قرتها وضعفها. 
- القدرة على استخدام المعرفة بشأآن منافسيها. 

- امتلاك قادة هم تطلعات مستقبلية. 

- معرفة كيفية الاستخدام الكامل لقدرات موظفيها. 
تحفيز ومكافأة العاملين. 

- القدرة على استخدام المعرفة بشأآن الثقنية ودورة حياة الأعمال» ومعرفة مى 


تنجز أو تنهي المشاريع الجديدة. 
- القدرة على استخدام المعرفة بشأن بيثئها الاجتماعية والسياسية والقانونية. 
سابعا : علاقة إدارة العرفة بابداعات الاعمال والتنافسية 

يلبغي طرح التساؤل الأتي؟ هلل هناك أثر لإدارة العرفة في الإبداع والتنافسية؟ 
ولاإٍجابة على ذلك» فقد حاول الكثير من الأكاديميين والممارسين إظهار هذا الأثر 
مستخدمين المناقشة والتعريف والتصنيف والتطبيق لأفكارهم وتصوراتهم في تحديد 
وتفسير مسارات واتجاهات هذه العلاقة أو الأثرء» لكن معظمها كانت نظرية ول 
يتسنى مم اختبارها وقياسها عملي وهذا منطقي جداً نظرأً لحدائة الموضوع. 
وبالرغم من ذلك تم حصر بعض الإسهامات الجادة والملامح الكثيرة للباحثين في 
هذا الصددء ويطرحها حسب التسلسل الزمني. 
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يرى (آل باور» 126:1997) أن إدارة المعرفة تساهم في تنويم الإستراتيجيات 
التثافسية من خلال الافكار التي تولدها الحلول المعفردة التي تبدعها. وتشير الوقائم 
أن شركة ۴٠۲(‏ 0) نجحت في صناعة المشروبات النفيفة من خلال تحقيق التزامن 
بين المعرفة الواقعية لنقاط القوة لدى الشركة مع تحليل جيد للصناعة لإجاد 
إستراتيجية متفوفة تقوم على أساس هجوم دعاتي ركزت فيه على فرادة نكهة 
مشروبهاء وأدت هذه الجهة إلى ترسيخ هرية علاقتها المميزة والى زيادة تعلق الزبائن 
بها ومنحها بيزة مطلقة على كبار المنافسين وتخفيض الكلف. 

وأشار (1998:10ء «ع#صه1ء) إلى آن المعرفة هي مصدر التنافس للعاملين في 
شركة (kءهR‏ ءاتصها6) للذين يستخدمون المعلومات والمعرفة لتحقيق أهداف 
الزبون وقي ظل دلائل وأاضحة بأنهم يتنافسون ني المعرفةء وأن منافستهم لشركة 
)۴M٥(‏ عن طريق إستراتيجية تخفيض الكلف. الدحول في أعمال جديدة وتكون 
فيها الجودة العالية والتسليم في المواعيد انحددة أساسا لفرص النمو والحصول على 
امزيد من الحصة السوقية» والتي تبلغ (60/)ء وهي المصدر الأساسي للنجاح 
الثنافسي» فضلا عن إنها بدأت تتنافس قي بع معرفتها وخبرتها (الجودة العالية 
ودقة المواعيد) وبراءة الاختراع إلى الشركات المشابهة في الولايات المخحدة 
الأمريكية. 

وأوضح (1999:83 ,.له اء 2ع«هعه8۲.) آن في عهد التقدم السريع الذي تميزه 
التطورات التفنبةء تزايد التنافس والطلب للحصول على المعرفة» وان المنظمات 
باتت تبحث بصورة مستمرة عن الإبداع لتحقيق التنافس» وان إدارة المعرفة ظهرت 
بوصفها الظاهرة الأ حدث التي تتعهد بالتوجه غو الإبداع والتنافسيةء فضلا عن ان 
هذا العهد قد جذب انتباه الممارسين والأكادييين بهذا الصدد مستخدمين مدخلين 
ختلفين »ولكتهما متصلان جخصوص إدارة المعرفةء فالصنف الأكاديي قام بتوجيه 
طاقاته مستخدماً المناقشة والتعريف والتصنيف فيما يتعلق بالمعرفة وإدارتها. 
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وأما الصنف الممارس فقد أهثم بتطبيق المعرفة التي يديرونها أو رفع ممستوى 
العرفة لتطوير المكانة التنافسية للأعمال والتخطيط بتطبيق مشاريع المعرفةء ولكي 
محدث إدراك متزايد للاستشمار في إدارة المعرفة فعلى الأكادييين والممارسين آن 
يتأكدوا من أن المعرفة تؤسس للإبداع» ومن ثم للتنافسية» وأضافوا بأن عملية 
الأعمال هي وحدة تحليل المعرفة الملائمة لتوليد الإبداع والتي تتضمن التنافسية 
المسشدامةء,وتزود ماسة المعرفة- الإبداع مدراء مشاريع المعرفة بتصورات في 
الساهمة التي تقوم بها المعرفة في إبداع منظماتهم» ومن ثم التنافسية. 

واستنتج ) 1999:35 , j (Pan & Scarbough‏ دراسة الحالة مختبراث بكمان 
)8uck an Laboratories)‏ أن المناخ الذي أشاعه أسلوب تشجيع الثقافة المعرفية 
شجع كل فرد أن يكون صانع معرفة» نما حفز بقية العاملين في المختبر على المغامرة 
والإبداع. ونتيجة لذلك أرتفعت معدلات الإبداع» وتم اعتماد مدخلي المعرفة حول 
الزبائنء والذكاء التنافسي ومعرفة العملية. وخلصت الدراسة إلى إشاعة الثقافة 
المعرفية التي انعكست على قبم العاملين في تبادل العرفة» ما زاد من قدراتهم 
الإبداعية والتنافسية. 

وبين (1999:101 رعو۷هS)‏ أن إدارة المعرفة عملية أعمال معقدة يعثمد نجاحها 
على عدد من العوامل من ضمنها كيفية استخدام محرجات النظام (المعرفة المبتكرة) 
في موقف أعمال معين» فعندما تستعمل هذه الخرجات على نحو ملاسب يكن 
لنظام إدارة المعرفة المنظمة أن يكون تنافسياً وقادراً على بناء ميزة تلافسية مستدامة. 

وني إطار مقارب أشار (2000:45ء اعهاه۸)) إلى إدارة المعرفة بوصفها عملية 
الأعمال المدعومة بإسستراتيجية المنظمة النافسية» وأن خرجاتها هي الانسيابية 
المستمرة لعمليات الأعمال الجوهرية للمنظمةء وتوطيد وتعميق كفاءتها ومقدراتها 
الجوهرية غير القابلة للمحاكاة» وكذلك الإبداعات المضافة والجحلرية في المتتجات 
والخدمات وصيغ ابتكار القيمةء التي تمكن المنظمة من خلق مجالاً تنافسياً إيجابياً 
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جديداً لنفسهاء فضلا عن تمكينها من تحقيتق أداء متفوق وتوليد القيمة بطريقة 
مستمرة لزبائنهاء والتي تىشكل أساس تنافسها الدائم عبر الزمن وتحت 
ظروف متغيرة. 

كما أفصحت دراسة ( 2000:87ء ١إزعصعه)‏ ) عن إدارة القيمة البشرية 
وتقحيص في العلاقات بين تنافسية المنظمات وتقدم الإبداع وإدارة المعرفة» وقدم 
مجموعة من الاعتبارات فيما حص كيفية تأثير هذه العلاقات إذ يعد إدارة المعرفة 
أداة استراتيجيه قيمة لأنها بمكن أن تكون مصدراً رتيساً لاتخاذ القرار بصورة 
أساسية لصياغة الإستراتيجيات البديلة. 

وينبغي أن تكون إدارة المعرفة قادرة على جمع جهود الإبداع وتكنولوجيا 
المعلومات الحدثة وتطور المعرفة لكي تحقق مجموعة من الإمكانيات لزيادة التنافسية. 
وأضاف آن الإبداع والتنافسية يكن أن يكونا وظيفقة لإدارة المعرفة خحصوصاً إذا 
كانت المعرفة هي رأس الال الفكري والطريق الثقافي للحمل في السوق» عندها 
ينبغي على الإدارة أن تدفع صناع المعرفة لزيادة مستويات معرفتهم» إذ سيكون هذا 
العمل حاسم فيما حص الإبداع» ويإمكانها المساهمة بتلافسية أقوى» حتى عندما 
لا يكون الإبداع بمكناًء فيإمكان إدارة المعرفة محسنة سوقية وتنافسية أن تقود إلى 
تحركات تنافسية اكبر» فضلا عن كون هذه الاعتبارات تمشل خطوة مهمة إلى الأمام 
عن طريق إحلال إدارة المعرفة كدعم كفء للاوبداع والعلاقات التنافسية. 

وآكد (2000:82 ,ل11 ) على أن العلاقة بين إدارة المعرفة والإبداع والتنافسية 
تتحقق من خلال الروابط الاتية: 
1- أن استدمار الملكية الفكرية والبحث والتطوير في أعمال الزبائن يعزز من إبداع 

المنقجات الناجحةء وبتلك النوعية النسبية. 


2- يخفض إبداع العملية من كلف التنافسية ويجحسن القيمة للزبائن. 
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3- يعزز الإبداع واندمة الجيدة والاستشمار في الاتصال التجاري صورة العلامسة 
التجارية وسمعة المنظمة وقدراتها التنافسية التي تزيد الضغط على الإبداع 
للعمل الصحيح. 

وعد ( 2000:52 sااعاوه)‏ الإبداع والتنافسية بصورة عامة هما: وظيقة 
توليد المعرفة ومعالحة المعلومات فضلا عن قيام النظمات بشنظيمها قي شبكات 
الإنتاج والإدارة والتوزيع والنشاطات الاقتصادية الجوهريةء أي بمعنى آنها قتلك 

قابلية العمل كوحدة في الوقت الفعلي أو المختار على مقباس كبير. 
یری ( ۲٠٠۴1۰2000:2‏ ) استناداً إلى النظرية ا لمعتمدة على الموارد أن المعرفة يتم 

تقديها بوصفها المصدر الرئيسي للتنافسية والي ترتبط محد ذاتها بقابلية النظمة 

على خلق المعرفة وإدارتها والتعلم بصورة أسرع من منافسيهاء وإن الإبداعات 
عدت خرجات جديدة» ورجا تأني من المعرفة الجديدة ومن دجها با معرفة الموجودة 
أصلا من أجل خلق اللإبداعات بالاستفادة من هذه القدرات المدجةء فضلا عن 
أن الإبداعات المضافة والجذرية تىشير إلى الدرجات المرتفعة والمنخفضة من 

المعرفة ألخديدة. 
أشار (2003:360 ,ف١0«‏ رة۸) إلى أن التنافسية والإبداع المبنيين على المعرفة 

ورأس الال الفكري» والتي تجعل منها مؤشرات مركزية في ظل الاقتصاد المعتمد 

على المعلومات والمعرفةء الذي بات يشكل تهديداً أو فرصة للمنظمات للمتوسطة 
والصغيرة ا لحجم التصنيعية والتكنولوجية وللمنظمات التي تساعد في تطويرهاء من 
خلال التأكيد على العمليات الإبداعية والتنافسية من أجل اغثنام الفرص وتحييد 

التهديدات في هذه البيئة الجديدة. 
وشدد (: 2003 ٤ل«10()‏ على أن إدارة المعرفة تلساعد ف تعسين القدرات 

الإبداعية والتنافسية للمنظمات من خلال جع الافكار والحلول الجديدةء وإمكانية 

نقل هذه الافكار إلى حدمات عاملة منتجة وحلول فعالةء من خلال التاكيد على 
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أن هذه القدرات موجودة ومشتركة بين ججيع العاملين في المنظمة. وكما أشار 
Pablo» , 2003:82‏ & ezا۴e)‏ إل أهمية معرفة رأس المال البشري في خحلق 
الإبداع والتميز التدافسي. إذ عمس الحاجة للبحث عن الكبفية التي يكن للتركيبات 
المختلفة من المعرفة أن تقود إلى الإبداع والتنافسية» وأفصحا عن أن النظمات تبدع 
وتتنافس في مناطق معقدة ودينامكية في ظل الاقتصاد الجديد ولذلك أن قيمة ويز 
قاعدة معرفة المنظمة من الحتمل أن تتغير أيضأًء وعندها يكن أن تتعقد مهمة إدارة 
قاعدة معرفتها. وخلص معظم الباحثون إلى القول أن بقاء المنظمة أو الصناعة 
ننافسية فهذا يعتمد على قدراتها على الإبداع والاستفادة من التطور التكنولوجي 
كمدخلات إبداعية» ومن خلال هذه الأعمال الإبداعية المستمرة تتمكن 
الاقتصاديات والصناعات من الدخول في عصر المعرفة الجديدة والتنافس فيها. 
وبناء على ما تقدم» يستنتج ضرورة وأآهمية تلمس بوادر هله العلاقة بطابعها 
النظري رغم تاكيد الباحثين عليها بشكل مباشر أو غير مباشرء وني حقيقة الأمر أنه 
عندما يدار هذا التركيب (إدارة المعرفةء الإبداع والتلافسية) بشكل كاف يمكن 
النظمة من صنع إستراتيجيات تنافسية تتكامل مع المنتجات الإبداعية والأسلحة 
التكنولوجية الجديدة لمواجهة منافسيها. 
ثامنا: استنتاجات لابداعات الأعمال 
1- ظهر الاأهتمام بقوة في التنافسية في ظل العولة الجديدة نتيجة لتنامي قدرة 
المنظمات على البقاء والإبداع والتتافس» إذ أصبحت التنافسية المجال الذي 
يقود إلى الاستفادة من التراكم المعرفي لابتكار منتج أو خدمة تفي باختبار 
السوق ومتطلبات الزبائن. وأن أهم ما ييز عام منظمات الأعمال هو وقوعها 
تحت هاجس التنافسية» على المستويين الحلي والعالمي» وبذلك أصبح التركيز 
على اقتصاديات الوفرة لتحقيتق القيمة المضافة» فضلا عن تطويرها لاقتصاد 
تنافسي قوي. 
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2- لقد باتت الأساليب وا مئهجيات التفليدية غير مجدية لإدارة التنافسية» نما دفع 
المنظمات لإعادة النظر قي واقعها التنافسي من خلال تى منهجيات وفلسمات 
جديدة لإدارة التنافسية مثل: إدارة الجودة الشاملةء إعادة هندسة عمليات 
الأعمال» إدارة سلسلة القيمة وإدارة العرفة. 

3- تحدد الاستراتيجيات التنافسية الأساس الذي يمكن أن تتنافس به المنظمةء وهو 
ينضمن وضع إستراتيجية ملائمة يكن من خلاها أن تحقق موقع مفضل ها في 
السوق» ففي عصر المعرفة الجحديد ليس الهم امتلاك إستراتيجية» بقدر ما 
يشكل امتلاك الإستراتيجية جمد ذاتها نتاجاً معرفياًء وإذا ما كان ذك صحيحا 
فان الحاجة لوجود استراتيجيات تنافسية فاعلة في المنظمة سيكون آمراً ملحاً. 

4 تقيم التلافسية ف وء معایر ومقایبس أدائية أو ر س تشغيلية وحشی معرفية» إذ 
أنها تشكل عامل ا حسم في خلق الارتباط بين أداء الأعمال المستند إلى 
الموجودات الملموسة وأداء الأعمال المستندة إلى الموجودات غير الملموسة. 
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قيمة النظمة فى إطار |ستراتيجية التنوبع 


الفصل العاشر 
قيمة النظمة في أطار إستراتيجية التنبيع 


" نمهید 

يتقصى هذا الفصل دور استراتيجية النمو من خلال التنويع في تعظيم قيمة 
انظمةء إذ بعد ان شهد الفكر الاستراتيجي جدلا معرفيا له ابعاده في التطبيق حول 
وجود تلك العلاقة من عدمها. فالنمو اأصطلاح له مدلولاته وأبعاده المتعددةء ففي 
الوقت الذي يتحدد معناه العام بتحقيق زيادة آو إضافة متتالية قي الشيء اقتصادية 
كانث آم مالية وتكنولوجية بدت أم فكريةء پتخذ معناه الاقتصادي اأفقآً معرفيا 
يتصل مضمونه معدل الزيادة في كمية ونوعية اللسلع والخدمات التي ينتجها 
الاقتصاد خلال مدة محددة من الزمن تنسحب على التاثير في مسثوى معيشة الفرد. 
وأما النمو على مستوى منظمات الأعمال كوحدات افتصادية هدفها تحقيق 
المردودات الماليةء فهو لا يبتعد كثيرا عن هذا المضمون من انه يآتي بإطار ما تحققه 
المنظمة من زيادات متعاقبة في المبيعات والأرباح وتأثيراتها المحتملة في قيمة 
اللساهمين وثرواتهم. 

سيتناول هذا الفصل كي يصل الى الاهداف التعليمية المرجوة منه» الى التعرف 
على مداخل نمو منظمة الأعمال» والاستراتيجيات المعتمدة وكيفية أجراء 
القياسات» فضلا عن توضيح استراتيجيات التنويع» وقيمة المنظمة ف ضوء انواع 
تلك الاستراتیجیاث. 
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قيمة للنظمة في أطار إستآراتيجية التنريح 

أولا: مداخل نمو المنظمة في الفكر الاستراتيجي 
% للمنظمة قي النمو سبلا تسلكها تلتقي في مدخلين أساسيين: 

- الأول يرتبط بتحقيق اللمو داخليا (1اسهإ6 أوداءاد! ) من خلال الاستشمار 
في مشروعات التوسم القائمة على آساس طرح المنتجات الحالية في أسواق 
جديدة أو تطوير منتجات جديدة أو حتى الدخول في الأسراق العالية. 

- الثاني» ويجسده النمو الخارجي External Growth)‏ ) الذي پتضمن نی العادة 
تبني إستراتيجية اننويع (رع٤٤‏ ۵ء5 ۸٥20ء!؟اء1۷()‏ عن طريق الاندماج وشراء 
الشركات الأخحر Merger and Acquisition)‏ )» والتحالفات اللإسستراتيجية 
»)Strategic Alliances)‏ والتنوي يع ألدو لي ) (Diversification Internation‏ 
.)Da,1997:245;Wheelen and Hunger,2 004 :139)‏ والشکل (1) یوضح 
هذا بالصورة المرغوبة۔ 


ana 
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شكل(1) استراتيجيات النمو الخارجي لنظمة الاعمال 
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ية المنظمة في أطار إستراتيجية التنريع 


تملع السات الي ترسي إل قق مسدلات فمو سارعة إل تي 
Strategic Initiatives Portfolio)‏ ) تكونها آفاق ثلاث تفاصيلها على النحو 
التي ) Thompson and Stricklard,2003:273)‏ : 
1- الأفق الأول: يسخر لاستغلال ية فرصة للنمو في الأعمالاللالية للمنظمة 
متضمنا الآتي 
أ- إضافة فقرات جديدة إلى خط الإنتاج القائم حاليا. 
ب- التوسع الجغرافي بالدخول إلى أسواق جديدة. 
خا الخال فة الاش 
2- الأفق الثاثي: يوجه نحو تعزيز الموارد والقدرات المتاحة من خلال الولنوج 
في عمال جديدة: 
أ- استغلال فرصة الدخول إلى السوق بأعمال جديدة ذات نمو متوقع سريع. 
ب- التوغل السريع في السوق من خلال استغلال كل ما هو جديد من الأعمال ا 
في ذلك من خبرات» ورؤوس آموال فكريةء ومعرفة تكن ولو جية -حليثة۔ 
3- الأفق القالث : يكرس لغرس بذرة المشاريع المشتركة في مجالات الأعمال 
ألحديدة: 
- تخصيص رؤوس آموال داخلية لأغراض الاستخمار في الشركات التى تحاول 
بثاء الصتاعة المستقبلية. 
ت- شراء شركات صغخيرة حديثة العهد ذات منتجات مكملة لنحجات 
المنظمة المشترية. 
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ليمة النطلمة فى أطار استراتيجية انتوق 
ٹانیا : استراتیجیات النمو پفياساته 

تنقسم استراتيجيات النمو إلى إستراتيجيتين آساسيتين هما: إستراتيجية التركيز 
centration Strategy)‏ ) على خطوط المتتج في صناعة معينةء وإسترأتيجية 
التنويع )Diversificatîqn Strategy)‏ و خطوط إنتاج آخحری في صناعات آخری 
iy .(Wheelen and Huhger,2 004 :139)‏ التركيز على إستراتيجية التركيز› 
ومن ثم إستراتيجية التنويع في الفقرات اللاحقة. 

تصتف إستراتيجية التركيز بدورها إلى : 


1- إستراتيجية النمو العمودي (#۷۲1ها6 1دءنا۲٥۷‏ ) : يتحقق النمو الغمردي 
من خلال السيطرة على أداء وظائف آنجزها الجهزون أو الموزعون مسبقا. 
بمعتى حاولة صتاعة المنظمة للمواد أو التجهيزات التي تحتاجها و توزيعها 
بنفسها بهدف تخفيض الكلف, والسيطرة على الموأرد» وضمان جودة 
المدحلات فضلا عن الوصول إلى الزبائن الحتملين. ويكن تحقيق هذا النوع 
من النمو أداخليا عن طريق التوسع بالعمليات الحالية و خارجيا من خلال 
شراء الشركات الأخرى. 
ينشا عن اللمو العمردي تکاملا عمودیا (۲۹)i0۸عeِ)ہ] Vera!‏ ) تعمل 

امنظمة بموجبه في مواقع متعددة على طول خط سلسلة قيمة الصاعة من استخراج 

اواد الأولية إلى التصنيع ومن ثم التوزيع بالتجزتة. ويمكن أداء وظائف امجهزين 
بالرجوع خلفا في سلسلة القيمة وعند ذاك يدعى هذا النوع من التكامل بالتكامسل 
العمودي اخلفي Bk س٣ل ]٢ا†ء ع۲۹٤0 ٥(‏ ). كما يكن القيام برظائف الموزعين 
من حيث النحرك نحو بداية سلسلة قيمة الصناعة ليدعى عندثذ بالتكامل العمردي 
الأمامي («0ناهعءا1n ٣d‏ ۴). وما تجدر الإشارة إليه في مستهل هذا العمرض 
هو ظهور توجه حديث يبتعد عن التكامل العمودي صوب إقامة علاقات تعاقدية 
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قيمة النظمة في أطار |ستراتيجية التنويع 


تعاونية مع الجهزين» وحتى المنافسين» وذلك من خلال ما يعرف بالتوريد الخارجي 
{Outsourcing .)‏ 
2- إستراتيجية اللمو الأفقي (ط٤ 6١٠#‏ ٤١اه‏ ۸) : يتحقق النمو الأفقي 
عندما يجري توزيع منتجات المنظمة في مواقع جغرافية أخرى غير الحالية منها 
وزبادة تشكيلة المننجات والخدمات المقدمة إلى الأسواق الحالية ليعني ذلك 
التوسع الجاني للمنظمة في الموقع نفسه على صلسلة قيمة الصناعة. كما تتمكن 
المنظمة من النمو أفقيا عن طريتى التنويع الداخلي أو التنويع الخارجي بشراء 
شركات آخرى أو العام بتشكيل تحالفات إستراتيجية مع شركات أخرى في 
الصناعة نفسها. ويترتب على النمو الأفقي تكاملا أفقيا اهاه 20اإه) 
(«at0عeاn[‏ ليتخذ مضمونه انتشار المنظمة في مواقع جغرافية متعددة في 
موقع العمل نفسه ضمن سلسلة قيمة الصناعة. 
تسعى النظمات جيعها إلى تبني استراتيجيات تنافسية تنعش أدائها المالي في 
ضوء جذور اليزة التنافسية المستدية منها على وجه الخصوص والتي تتحقق حينما 
تتمكن المنظمة من بلوغ مستويات رجية تتجاوز متوسط ما تحقق منها على مستوى 
صناعة معينة وعلى مدار مدد زمنية متعاقبة. وجذور الميزة التنافسية هي المقدرات 
الميزة )Distinctive Competencies(‏ للمنظمة نفشسها مرارد کانت آم قدرات. 
وأما المواردء فهي موجودات المنشاة ومن بينها أموال المساهمين التي تمشل التزاما 
على رججية المنظمة وبالتالي ضرورة استثمارها بطرائق ثؤدي إلى تعظيم قيمة 
الساهمة في روس أموال المنظمة بغية تب مركز الصدارة في صورة التنافس الكلية 
J0ne5,2009:(‏ 4ه [11). وهذا يعني أن مقايبس الأداء المالي نفسها هي مقايبس 
لفاعلية الإدارة الإستراتيجية بأسر ھا )248 .«(Wheelen and Hunger,2004:‏ 
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تيمة النظمة في أطار إستراتيجية التنويح 
Otterbein EE‏ 


أن مقاييس الأداء الالي متعددة تفرد من ينها مقاييس النمو الححقق للمنظمة 
خلال مدة من الزمن سواء ما تعلق منها بالمبيعات أو الأرباح أو توزيعاتهاء وعلنى 
النحو التي Hirt and B|ock,2003:167,214(‏ ( : 
[- غو المبيعات : وهو الزيادة المتتالية الحاصلة في الإيرادات الناشئة عن البيعات 
خلال مدة حددة من الزمن» وغالبا ما يجري تقدير الدمو في المييعات عن طريق 
ربطه ٻالریح الإجالي وصافي الربح الناشئ عن زيادة المبيعات والذين يكن 
قياس كل منهما وفقا للمعادلتين الاتيتين : 
GPM= GUS , NPM=NY/S‏ 
- اذ أن : 
هامش الربح الإجالي 


1 إجالي الدخل 


NPM‏ = هامش الرہح الصاف 
1 = صاي الدخل 
نمو الأرباح : مثل النمو في الأرباح ا محصلة النهائية لفاعلية قرارات المنشاة في 
تنفيذ استرائيجياتها ومنها استراتبجيات التلوبع „(Hill and Jones,2009:335)‏ 
وعادة ما مجري التركيز في قياس الرجية على معدلي العائد على الاستثمار والعائد 
على حق الملكية الذين تفاصيل قياس كل منهما كالاتي : 
ROA=NY/TA , ROE=NI/E‏ 
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قيمة النظمة في أطار اساراتيجية التنويع 


- اذ أن : 

۸04 - العائد على الاستثمار في الموجودات 
1= ضاي الریح 

۸= إجالي الموجودات 

۴0٤‏ =العائد على حق اللكية 


۴= حق اللكية 


ثالٹا: إستراتيجيات التنويع قي منظمات الاعمال 

تعد استراتيجيات التنويع بحد ذاٹھا شکلا من آشکال استراتيجيات النمو إلى 
جاتب استراتیجیات الت ركيز. 

1- الأشكال الأساسية لإستراتيجية التنويم 

مع نضوج الصناعة تصل اغلب المنظمات إلى الحدود النهائية للنمو الأفقي 
والعمودي. وما لم تكن ها القدرة على التوسع دوليا نحو آسواق لم يبلغ فيها النضج 
ذروته» ليس بوسع تلك النظماتث سوى التنويع قي صناعاث تلفة إن أرادت 
الاستمرار على وتيرة اللمو والتوسع. وللتنويع إستراتيجيتين أساسيتين هما: 
التنويع اتر ابط و »)€oncentric Related Diversification) jS hl‏ والتنویع غیر 
المترابط أو المختلط أو المركب «(Conglomerate Unrelated Diversification)‏ 


أو المزج بينهما على النحو المبين في الشكل (2) ‘Thompson e.41.,2008:272(‏ 
(Wheelen & Hunger,2004:142‏ 
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التنويع في الاعمال الترابطة 

#تعزيز قيمة المساعم من خلال الموائماره 
الاستراتيجية بين الأعمال : 

نقل المهارات والقدرات من منظمة لاخرى. 

اقتسام الموارد لتخفيض الكلف . 

تفعيل استغلال العامة الشجارية . 

دمج الوارد فلق تقاط قوة و قدرات جديلة . 


خیارات استراتیجپات 


التنويع 


التنويع في الاعمال غير الترابطة 
#توزيع المخاطر بين اعمال ختلفة ماما . 
# بناء قيمة المساهم من خلال الاختيار الافضل 

لتترہع کامل الآاعمال وادارتها في عحفْظة 
المتظمة . 


لتنویع في کل من الاعمال الترابطة را ا 


شكل (2) خحيارات استراتيجية التنويع في منظمة 
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قيمة للنظمة في أطار استراتيجية التنويع 


آ- إستراتيجية التنويع المترابط : يتصل مضمون إسترائيجية التنويم المترابط أو كما 
يطلق عليها بالتنويع المركز دخول النظمة في أعمال تشترك بنوع من الموائمة 
الإستراتيجية ۴۲ ءاعء)ه5) ذات القيمة العالية تنافسياء والقمصود من 
الموالمة الإستراتبجية مجموعة نشاطات تؤلف سلاسل قيمة لأعمال ختلفة 
تلتقي فيما بينها من حيث توافر الفرص الآتية لكل منهاء والتي يوضحها 
الشكل(3) : 

- نقل وتحويل الخبرات والمعارف التكنولوجية والقدرات الأخرى عالية القيمة 
تنافسياً بين النظمات. 

- دمج التشاطات الترابطة على طول سلسلة القيمة لأعمال مستقلة بغية 
استحداث عملية موحدة وتخفيض الكلف كتصنيع منتجات تعود إلى منظمات 
ختلفة في مصنع واحد أو استخدام خازن حددة للقيام بعمليات الشحن 
والتوزيع. 

- إستغلال الأسماء المعروفة ذات التأئر المشهود للعلامات التجارية كماهو 
الخال بالنسبة لشركة كانون وسمعتها شائعة الذكر في جال معدات وأجهزة 
التصوير الفوتوغراني الي مثلت موجودا تنافسيا سهل على الشركة الشروع في 
عمليات التلويع والامتداد إلى معدات الاستنساخ. 

- التعاون المشترك بين المنظمات لتوليد نقاط قوة ذات قيمة تنافسية عالية في 
الموارد والقدراث. 
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شکل(3) الموائمة الإستراتيجية في ظل أعمال وسلسلة قيمة مترابطتين 


النشاطات السائدة سلسلة 


الفرص فات القيمة الذنافسية المردبطة بنفل التكنليجيا والمهارات : وتخفبض الكذف » واسنحصال العلامل 
النجارياه المعروفة » والنعاين المشترك متطة المجالات بين الأعمال على دلول سائسل فبنة الاعمال 4 ب8. 


8 ا 3 ا 3 ]1 
| ا سلسلة الاصااB‏ 
ااا ف 


اتنشاطات السائدة 


قيمة انظمة في أطار إستراتيجية التنويع 


قيمة امنظمة في أطار إستراتيجية التنويع 


رتزداد آهمية النمو عن طريق استراتيجيات التنويع الترابط عندما يكون امركز 
التنافسي للمنظمة قريا يقابله اخفاض ملموس في مستوى جاذبية الصناعة. وتعمل 
المنظمة بهذا الصدد وبعد الأخذ في الحسبان مقدراتها المميزة على استخدام ما 
توافر ها من نقاط قوة كوسائل للتنويع لا بل ججد المرء أن المنظمات تسعى جاهدة 
صوب ضمان تحقيق الموائمة الإستراتيجية المنشودة في صناعات جديدة من لحلال 
العمل على إحلال معارفها ومقدراتها المرتبطة بالتصنيع» ومهاراتها في التسويق التي 
تعتمدها في صناعتها الحالية بفاعلية» ووضعها موضع التلفيذ في الصناعات الديدة 

بالقدر نفسه من الفاعلية. 
ولعل المدف الأساس الذي تنشده المنظمة في هذا امقام هو البحث عن التداؤبية 

المطلوبةء معنى أن الشراكة في أعمال منظمتين تولد أرباح أعلى ما تحققه بععزل عن 

بعضها. ويفهم من ذلك» أن التنويع يتخذ طابعه الاستراتيجي من قواعد حقيقتها 

إتاحة الفرصة أمام النظمة لجن المزايا التنافسية المترتبة على انتقال المهارات» 

وانخفاض الكلف» والعلامة الأقوىء فضلا عن القدرات التنافسية الأعلى و توزيع 

خاطر الاستثمار على مساحة أعمال أوسع. 

ب- إستراتيجية التنويع غير الترابط: يقصد بالتنويع غير المترابط أو ا مركب دخول 
النظمة في صناعات لا ترتبط بصناعتها الحالية أو لا عست بصلة ها لينصب 
أهتمام المدراء في المقام الأول على اعتبارات ترتبط بإمكانية تحقيق التدفقات 
النقدية وتخفيض حجم الخاطر المطلوبين خصوصا عندما تدرك النظمات عدم 
جاذبية الصناعة الحالية تزامنا مع افتقارها للقدرات والمهارات التي يمكن نقلها 
وٽوجيهها نحو منتجات آو خدمات في صناعات مترابطة. 
ورجا تكمن الدعامة الأساسية لمذه الإستراتيجية في أن أية منظمة يكن شرائها 

بإطار عمليات الاندماج التملكي الكامل أو أعمال عددة يكن الاستحواذ عليها 

بشروط مالية جيدة ترافقها احتمالات تحقيق مستويات تمو وأرباح مقبولةء قشل 
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فرصا جيدة للاستخمار الأمر الذي يدعو إلى التركيز على دراسة مسوغات جاذبية 
الصناعة وكلف الدخحول إليها ناهيك ف النتيجة عن ضرورة التحقق من وجود 
قرص تحقيق مستويات أداء مالي عالية. 
لا يكن بلوغ تلك الغايةء إلا بعد التنويع القائم على أساس الدخول في أعمال 
أخرى توائم استراتيجيا أعمال النظمةء وكما يوضحها الشكل (4) 
.)hompson,et.1.,2008:27(‏ وا السہب تد أن المدر اء يقضون معظم وقتهم 
وجل اهتمامهم وجهودهم نحو تقويم مزايا ومساوئ الأعمال البديدة وتقرير ما 
إذا كان من انجدي الاحتفاظ بها أو الابتعاد عنهاء وذلك باستخدام المعايير الآتية: 
- مدى تلبية الأعمال الحديدة لأهداف المنظمة في الرجحية والعائد على الاستثمار. 
- مدى إمكانية إعتبار الأعمال الجديدة صناعة ها إمكانات نمو عالية. 
- اتساع حجم الأعمال الجديدة ومساهمتها في تعزيز قاعدة المنظمة. 
- متطليات رأس الال الدائم رالثابت. 
- مقدار التعرض إل حاطر التضخم والكساد والضوابط الحكومية المشددة حول 
سلامة المنتجات وحفاظها على البيثة وعوامل أخرى على شاكلة ذلك. 
وما تجدر الإشارة إليه في سياق هذا النسق من التوصيف هو إمكانية استخدام 
كلا الأسلوبين في التنوع في آن واحد لاسيما آن بعض النظمات تتوجه نحو زيادة 
حجم التنويح بالدخول ف عمال وصناعات مترابطة وغيبر مترابطة لاء عفظة 
أعمال إسترأتيجية تناسب تفضيلها باتجاه قبول المخاطرة وحسبما تليه عليها رؤيتها 


الإستراتيجية. 
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شكل (4) غياب الموائمة الإسترانيجية في ظل اعمال وسلساة قيمة غير مترابطتين 


النشاطات 


الساندة 


التضاطات الساندة 


قيمة المنظمة في أطار إساراتيجية التنويح 


قيمة النظمة في أطار اساراتيجية التنويع 


2- تقويم استراتيجيات التنويم 

تستند عملية التحليل الاستراتيجي للشركات الداخلة في التنويم على المفاهيم 
والأساليب ذاتها التي تعتمد عليها عملية التحليل الاستراتيجي للشركات الق 
تعمل في ميدان واحد للأعمال» إلا آن هناك نواح أخرى ينبغي أخذها في الحسبان 
تضاف ها مجموعة من الأدوات التحليلية الجديدة عند تقويم مدى سلامة 
إستراتيجية التنويع التي تعتمدها المنظمة سواء كان التنويع مترابطا أم غير مترابط 
إستراتيجية التنويع فضلا عن تحديد الأفعال المطلوبة لتحسين أداء النظمة على 

ست خطوات لعلها تتمثل ٻألاتي: ) 285 Thompsory,et.al.,2008:‏ ( 

أ تقويم جاذبية الصناعات التى توجهت إليها المنظمة في التلويع ملفردا ومجتمعا. 
ب- تقويم القوة التنافسية للمنظمة وعدد المنافسين الأقوياء في الصناعات التي 
ت- التثبت من إمكانية تحقيق مزايا تنافسية من الموائمات الإستراتيجية بين الأعمال 

والتظمات. 

ث- التحقق من مدى موالمة موارد المنظمة لتطلبات تكتلات الأعمال الالية. 

ج- ترتيب مستوبات الآداء من الأعلى إلى الأدنى وتحديد أسبقيات النظمة 
في تخصيص الموارد بين أعمالهما المختلفة. 


ح- الشروع في تحركات إستراتيجية جديدة بهدف تحسين الأداء الكلي للمنظمة. 
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هل بني انوي المنظمة بمورة 


بصورة وامعة في صناعات 


هل كان تنويع المنظمة في رر عديدة ؟ ما هو آم لوب المنظمة في 


اعمال معرابطة ام غر مترابطة تخحمیص راس مال و موارد 
» ام في مزيج منهما ؟ الاسطمار بين اعمالها الحالة ؟ 


هل ان غالبية جال عملیات 
المنظمة محلية » ام دولية > 
ام عالمية ؟ 


هل بثلت أي جهود 
للاستحواڌ على موائمات 


استراتيجية بين الاعمال ؟ 


هل هناك ثم تحركات حالية 
لقوبة مركز المنظمة قي 
اعمالها الحالية ؟ 


هل هناك ثمة تحركات جليدة 
للمخلص من وحدات الاعمال 
الضعيفة * 


هل هناك أية تحركات جديدة ٠‏ 
ياء مراكر تدافسية في 


صتاعات جديلدة ؟ 


شكل (5) عوامل تحديد إستراتيجية التنويم 
3- البدائل الإستراتيجية أرحلة ما بعد التنويع 


تتوافر أمام آلنظمة أربعة بدائل إستراتيجية أساسية يمكن تبنيها بعد تفي 
استراتيجيات التنويم والتي يعرضها الشكل (6(. (Thompson,et.a1.,2008:301(‏ 
وتفاصيل كل منها ترد على وفق الآتي: 


آ- توسیم قاعدة التنويع 
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قيمة ا لمنظمة في أطار إستراتيجية التنويع 
- الاستحواذ على أعمال جديدة وبناء مركز تنافسي قوي فيها. 
- إضافة اعمال لدعم المركز السرقي والقدرات التنافسية في الصناعات التي 
ب- إزالة بعض الأعمال وتعزيز قاعدة التنويع الضيق 
- الخروج من الأعمال الضعيفة تناضسيا غير الجذابة أو التي تفتقر إلى الموائمة 
الإستراتيجية وموائمة الموارد بالقدر المناسب. 
- تركيز موارد المنظمة على الأعمال في الات غددة ختارة بشكل دقيق. 
ت- إعادة هيكلة أعمال الشركة 
“بیع كل من الأعمال الضعيفة تنافسيا »و الأعمال في صناعات غير جذابة 
بالإضافة إلى الأعمال ذات الموائمة الإسترانيجية وموائمة الموارد الحدودة 
- استخدام التقد التولد من بيع بعض الأعمال وفائض المديونية في شراء أعمال 
وش ر کات في صناعاٽت آخری يتوقع ها أداء أعلى. 
ث- التنويع متعدد الجنسيات: 
- توفير سبيلين رئيسين للنمو المتواصل أي الدحول في أعمال أكثر أو الدخول 
إلى أسواق آخرى في البلد. 


- تحقيق ميزة تنافسية اكبر مقارنة بأية إستراتيجية أخرى للتنويع. 
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ي قاعدة +a‏ 

الاستحواذ على اعمال اضافية اكتر ويناء المراكز التلاقسية في صخاعات 
مترابطة وغير مترابطة . 

اضافة اعمال تكمل وتقري المركز التنافسي للمتظمة في السوق والقدرات التنافسي 

لاعمافا في عمناعات سابقة. 


ازالة عض الاعمال والشخندق في اعمال فبيقة 
» أستبعاد الاعمال الشعيفة تثافسيا » أوالاعمال قي صناعات هير جافبة ؛ أو 
الي تفعقر الى موائمات استراتيجية آو موائمات كالية في الموارد . 

» تركيز موارد للنظمة على اعمال قي صناعات قليلة عبكمة الاختپار . 


بيع الاعمال الضعيفة تتافيا ء و الاعمال في الصناعات خير الجاثبة » و الافنا 
| ذات الوالمة الاستراتيچية وموائمةا الوارد لحدردتين › والاعمال طبر المبوهرية۔ 
أستخدام النقف المتولد من الأعمال المستبمدة مضافا له المليوئية عي المستغلة في شرا 


شركات أو اعمال في عبناعات اأخرى اكت رصا للتجاح . 


س 
#توفير سبيلين رئيسين للنمو المتواصل هما الدخرل قي أعمال اضصافة أ 
الدخول في اسواق بلدان اكثر . 

# اللحصول على مرايا تتافسية عتملة كبر مقارنة بابة استراتيجية ار 


شكل (6) الخيارات الإستراتيجية مرحلة ما بعد التلويع 
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وصريحة حول وجود مسوغات أساسية تدفع باتجاه تبي استراتيجيات النمو اججمعها 
و بصرف النظم عما إذ ا كانت استراتيجيات تنويع مترابط أو غير مترابط وعلى 
التحو الاثي ) (Hil! and Jones,2009:336‏ : 

أ نقل المقدرات المميزة بين وحدأت الأعمال في صناعات غتلفة. 


ب تفعيلى دور المقدرات المميزة للمنظمة في استحداث وحدات أعمال جديدة 
تعمل في صناعات جديدة ورفع مستوى أدأئها. 


ت توزیع الموارد بين وحدات الأعمال لتحقيتق اقتصاديات الحجم. 


ث-تقليل حدة التلافس في صناعة أر أكثر. 


رابا : قيمة المنظمة باطار اإستراتيجية الننويع 

تتفق قيمة المنظمة في تعريفاتها المتعددة على أنها تمثل أقصى مقدار من الأموال 
التي يرغب مستمر ما في دفعها مقابل الحصول على أسهم الماظمةء لان الأخيرة 
تعشل مقياسا نهائيا لقيمة المنظمة في السوق الالية. والأسهم العادية للمنظمة تحمل 
قيم حتلفة تتقدمها القيمة الحقيقية ntrinsic Value)‏ ( الي تنحدد وفقا لعطيات 
المنظمة وأوضاعها المالية. 

ومن المتوقع مله القيمة أن تختلف عن القيمة الفعلية للسهم في السوق الالية 
الي تعكس سعر البيع الفعلي للسهم في السوق الالية.. وجري قياس العائد على 
الاستثمار قي أسهم المنظمة في ضوء هذا النوع من قيم الأسهم وبالتالي فان ارتفاع 
القيمة السوقية للسهم في السوق(ءu!ة۷‏ اء )عه ) تترجم إلى ارتفاع مقابل في 
عوائد الاستشمار فيه. 
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وإذا استمر هذا الارتفاع لمدة من الزمن انعكس على تعظيم ثروة المسأهم هدفا 
آساسيا تنشده منظمات الأعمال قاطبة لينعش تلافسها واستمراريتها بعد أن يعطي 
إشارات حاسمة إلى بلوغ أداء المنظمة مستويات عالية تنسحب على تحقيق وتيرة 
غو عالية تفسر نجاحها الاستراتيجي في الأمد البعيد ( لصة Bo)‏ 
.(Hirt,2005:387;Weston and Brigham 1987:142‏ 

نظرا إلى أن المدف النهائي لأية منظمة للأعمال هو تعظيم قيمة أسهمها في 
السوق المالية وبالتالي قيمة المساهمة فيهاء ولأ جل تحقيق هدف تعظيم ثروة المساهم 
أو المالك» رجب دراسة تأئثير استراتيجياتها المختلفة التي تبرز من بينها 
استراتيجيات التنويع في قيمة المنظمة خحصوصا بعدما اشتد الجدل فكرا في الأدبيات 
وتطبيقا في الواقع العملبي حول ما إذا كان التنويع يؤدي إلى تعظيم القيمة 
أو دنھ )1 :2007 Galavan and Pindado,‏ (. 

يرى البعض إن خيار التنويع تقرره المنظمة عندما تتجاوز المزايا المترتبة عليه 
الكلف الرافقة له تلك المتعلقة مساعدة المنظمة على البقاء ضمن فلك التركيز 
عندما بجحصل العكس وترتفع كلف التنويع مغارنة بالمزايا المرافقة له. ولقد قادت 
الأدلة التجريبية المتوفرة في الفكر المالي تحديدا إلى أن ينظر إلى التنويع كمدمر للقيمة 
انطلاقا من فكرة أن المنظمات قي أجزاء سوقية متعددة ترتفع معها أحيانا 
احتمالات الفشل وبالتالي النخفاض أسعار أسهمها في السوق الالية مقارنة 
با منظمات التي تعمل ضمن آجزاء سوقية محددة قليلة التنويع. 

ولذلك ت التركيز على دراسة تأثرات مستويات ختلفة من التنويع في قبمة 
المنظمة ما يدعو إلى آهمية التمييز بين تأثير التنويع المترابط قياسا بتأثير التنويع غير 
المترابط في القيمة. إذ أن المنظمة التي تعتمد التدويع المتراإبط تحاول الحصول على 
اقتصاديات النطاق من خلال اقتسام الموارد الادية والبشرية بين خطوط متماثلة من 
الأعمال» بينما في التنويع غير المترابط تتوجه الجهود نحو تحقيق مزايا اققصادية في 


313 


قيمة النظمة في أطار إستراتيجية التنويع 


ضبوء القدرة على توزيسع رؤوس الأموال في سوق داخلية بكفساءة أعلنى 

„(Galvan and Pindado,2007:1; Matsusaka,2001:409) 
وبتوقع من التنويع تحقيق مزايا اكبر للمنظمة من جرد توزيع مخاطرة أعماها‎ 

على صناعات ختلفة. . ومن حيث البدأء لا يمكن اعشبار التدويع نقطة نجاح ما لم 

ينج عنه قيمة مضافة يلمسها المساهم» تلك القيمة التي لا يستطيع المساهمون 

ا لحصول عليها من خلال شراء أسهم في شركات تعمل ضمن صناعات تلفة 

وبالتالي تكوين حافظ أستلمار متنوعةء وهو ما يدعو إلى ضرورة اجتياز 

التحرك نحو التدويم في اعمال جديدة ثلاث اختبارات هي ‹ Thompson , et.al,‏ 

:) 2008: 270 

1- اختبار جاذبية إلصliعة The Industry Attractiveness 1es)‏ ) : جب آù‏ 
تمتلك الصناعة المزمم الدخول إليها عوامل جذب تكفي لتحقيق عوائد عالية 
على الاستثمارء وذلك يعتمد بصورة أساسية على الظر وف التتافسية للصناعة 
التي تتيح إمكانية تحقيق الأرباح الأعلى وبالتالي عوائد أعلى على الاستمار 
مقارنة ما تحققه المنظمة في أعماها الحالية. 

2- اختبار كلفة الدخرل (he Cost -of- En ry Test)‏ : چب ان لا تکون 
كلفة الدخول إلى صناعة معينة عالبة جدا تنعكس على تآكل الرجية التحققة. 
إذ كلما كانت الصناعة أكثر جاذبية و ربجيةء كلما زادت كلف الدخول التي 
من المتوقع تحملها من قبل النظمة. 

3- اختبار الآداء الآفضل ( ۲۵۶ ٣ا‏ ٤٤ط :)٠١‏ يجب أن يوفر التلويسم 
بالأعمال الحديدة احتمال تحسين الأداء الحاص بالأعمال الحالية والأعمال 
الجحديدة للمنظمة تمعة ججيث يكون الأداء أعلى نما هو عليه بالنسبة لأداء 
تلك الأعمال بصورة منفردة. فمثلا لو أرادت المنظمة 4 الندخول في التتويسع 
عن طریق شرأء المنظمة 8 التي تعمل في صناعة أخرى» وکاتٹ آرہاح المنظمة 
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الجديدة ¥ بعد اندماج المنظمتين لا تفوق أرباح كل منهما على انفراد قان 

تنويع المنظمة A‏ لا يضيف قيمة إلى المساهمين فيها لاستطاعتهم تحقيق الننيجة 

نفسها بمجرد شراء أسهم المنظمة الأخرى 8 لاسيما أن قيمة المساهمة لا تتولد 

عن طريق التنويع ما ل ينتج عنها التداؤبية المطلوب» بمعنى ارتفاع القيمة 

مقارنة بما هي عليه قبل الاندماج أو التنويع. ۰ 

ويكن التعبير عن التداؤبية بإطار نظريات الكفاءة المالية الى توفر أساسا 
للتنويع تجاه تحقيق أهداف التخطيط الاستراتيجي للتكيف مع البيئة ومستجداتها 
رياضيا وفقا للمتراجحة الاتة (684 :988| , Copland and Weston‏ ( ; 

Vy> Va+ Vp 

اذ ان : 

۷= قيمة المنظمة ۸ 

م ۷= قيمة المنظمة 8 

,۷= قيمة النظمة المستحدثة بعد التنويع 
تتمكن من تحقيق النمو المرتقب في قيمة المساهمين على الأمد البعيد مقاسا في ضوء 
العائد على الاستلمار في السهم كمقياس لقيمة المنظمة. ويبدو أن آلية التنويع هي 
التي تحدث الوقع الأكبر في تغيير قيمة المنظمة نحو التحسن أو التدهور. 

قد يوفر التنويع غير المترابط بعض التداؤب المالي من خلال تخفيض خاطرة 
إلحفظة بزيادة حجم التنويح وبالتالي تعظيم قيمة المساهمة. . وبالمقابل» قد يؤدي 
التنويع غير المترابط إلى نتائج عكسية تحدث انخفاضا في قيمة النظمة عندما يفتقر 
المدراء إلى الخبرات المطلوبة في التنويع أو تعارض الأغاط التشغيلية والثقافات بين 
الأجزاء غير الترابطة ما مجحل هذا النوع من التنويع يؤثر سلبا في قيمة المنظمة. 
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أا التنويع المترابط فقد جحد من فقدان القيمة لشمول هذا النوع من 
استرائيجيات التنويع على صناعات وأعمال متعددة تنيح إمكانية اقتسام موارد 
امنظمة وتحقيى نتائج ابجابية كاقتصاديات الحجم والاستفادة من منحشى التعلم 
ونشر تكنولوجيا المنتجات والعمليات على مستوى الأعمال والنظمة فضلا عن 
تخفيض غاطرة الأعمال بالنسبة لامحافظ ذات الطبيعة المتماثلة التي تسهلى عملية 
إدارتهاء وهو ما دعا العديد من الكتاب والباسثين في دراساتهم السابقة إلى افتراض 
التأئير الاج ابي للتنويم الترابط في قيمة المنظمة مقارنة بالتلويع غير المتراہط 
Galvan and Pindado,2007:10, Thompson , et.al., 2008:282 )‏ ( 
وخلاصة القول هو أن التنويع يكن آن يؤدي إلى زيادة القيمة شرط أن لا يتم 
التمادي ني التنويع إلى مستويات عالية تنخفض عندها قيمة المنظمة التي يسهم فيها 
التنويع غير المترابط بشكل أكبر(7:23 ۴11200,200 dمa .(Galvan‏ 
خامسا: استنتاجات لابداعات الأعمال 
1- تحتاج النظمات ني بيثات متقلبة شديدة التعقيد إلى تبني استراتيجيات ترمي إلى 
عحاولة التقليل من وطاة عدم التأكد البيئي تبرز من بينها استراتيجيات التنويم 
المادف إلى تحقيق معدلات نمو تكسب المنظمة ميزتها التنافسية وترفع من 
مستوى أدائها إلى الحد الذي يجعلها تبلغ نجاحها الاستراتيجي ني الأمد البعيد. 
2“ تتخذ إستراتيجية التنويع على مستوى منظمات الأعمال أشكالا غخنلفة تتجه 
نحو التنويع المترابط أو التنويع غير الترابط. وليست المسالة في شكل التنويع 
واتجاهه قدر ما هي مسدى أمكانية استخدام استراتيجيات التنويع في تحقيق 
واحد من أهم الأهداف الإستراتيجية لأية منظمة عمال متجسدا بتعظيم 
قيمتها وبالتالي عوائد الاستثمار فيها وبالشكل الذي ينعكس على تعظيم ثروة 
اللساهمين فيها أو المالكين ضما 
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3“ يعد النمو عاملا حاسما في حياة المنظمات من انه يتصل بصورة مباشرة في 
نجاحها لإبل انه متطلب أساس لاستمرار المنظمة ودعومتها. وللمنظمة في ذلك 
وسائل وأدوات رجا تتمثل في الجزء الغالب منها بالدخول في عمليات تنويع 
مترابطة مركزة أو غير مترابطة مركبة تؤلف استراتيجيات المنظمة في امتلاك 
عوامل تفوق تنافسي تنحذ في مضمونها مزايا تنافسية تنعش المنظمة في بيئتها 
وتدفع بها نحو مراكز تنافسية اعلى. 

4“ تسهم إستراتيجية التنويع كواحدة من استرائيجيات النمو في منظمات الأعمال 
في تسهيلى عملبة التكامل بين موارد وقدرات المنظمات بل وتقافات ختلفة 
وبالشكل الذي ينعكس على نحقيق التداؤبات الإستراتيجية المطلوبة في ضوء 
قيمة تلك المنظمات وما يرافقها من تعظيم للأرباح وعائد المساهمة فيها. 

5“ يتخذ التنويع جذوره الإستراتيجية من انه يتصل بالهدف الأساس الذي 
وجدت منظمات الأعمال من اجله مع تلبيت الأهداف الأخرى خصوصا ما 
ارتبط منها باخلاقيات الأعمال والوفاء بالمسؤوليات الاجتماعبةء آلآ وهو 
تعظيم قيمة المنظمة في أنظار المساهمين فيها وبالتالي تعظيم ثرواتهم هدفا 
استراتيجيا لا بختلف عليه اثنان من انه يتصل بالمدف الأسمى لنظمات 
الأعمال الذي تجسده احتمالات البقاء والنمو والاستمرار في دنيا الأعمال 
برمتها. 

6“ يكن تحقيق هدف تعظيم قيمة المنظمة مسن خلال تبني استراتيجيات الثنويع 
على الرغم من استمرار الجدل الحتدم على صعيد الأ ديات والتطبيقات شرط 
أن لا يتم التمادي في التنويع إلى مستويات عالية تنخفقض عندها قيمة المنظمة 
التي يسهم فيها التنويع غير المترابط بشكل اكرر. وهذا يعني أن التنويع المترابط 
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مصادر الفصل الحاشر 
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مبادرات الأبداع في إدارة الموارد البشرية 


الفصل الجادي عشر 
مبادرات الأبداع في إدارة الموارد البشرية 

٠‏ نمهید 

تعرف إدارة الموارد البشرية بالمنظور الاستراتيجي» بآنها الإدارة المعنية 
موجودات المنظمة الأكثر قيمةء التي تسهم بشكل فردي و/ أو ججاعي في إنجاز 
أهدافها المنشردة. ويراها آحرون بأنها مجموعة من الاستراتيجيات والسياسات 
لتكون متفردة بتعلمها . وتوجد خحصائص عدةء يمكن أن تشكل الجالات الريادية 
لإدارة الموارد البشرية والتي ستكون حصيلة التعلم من الفصل الحاليء وهي : 
- ثل مجموعة معيّنة من الافتراضات والاعتقادات والفرضيات حول النظرة 

للعمل والعاملين في الاظمة؛ 
- تعكس قدرات حيوية تتخذ القرارات القاعلة حول إدارة العاملين؛ 
- تشارك المدراء التفيذيين في التفكي وتقديم اللصيحة في تحديد الطريقة 

الناجحة لتنظيم قروة العمل؛ 
- الاعتماد على مجموعة من أدوات التشغيل لتفعيل علاقات التوظيف المناسبة؛ 


قييم كلف ومنافع نشاطات الورد البشري» وقيأاس راس الال البشري»ء وبیان 


تاره ف الكشوف الالية. 
- تحديد طبيعة التأئير المالي لمارسة العمل ذات الأداء العالي في التتائج» 
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أولا: النماذج المحاصرة في أدارة اخوارد البشرية 
عرف إدارة المورد البشري بنموذجين من نماذج إدارة العاملين» جرى تطويرها 
من قبل العلماء المؤسسين في جامعتي ميشيكان وهارفارد للأعمال الا مريكيتين: 


(Armstrong,2009) 
نموذج جامعة ميشيكان الأمريكية‎ 1 


قام کل من )1984 »)۴0mbrun, Tichy& Devanıa,‏ بصپاغة آو ل تموذج حدد 
لمفهوم إدارة العاملين» يفيد أن أنظمة الموارد البشريةء والهيكل التنظيمي لنظمة 
الأعمال» يجب أن يدارا بطريقة منسجمة مع الإستراتيجية الناصة بها. ومذا أطلق 
أو وظائف عامة» يتم تأديتها في كل المنظمات» وهي: 
أ- الاحتيار : العملية التي تهتم بتوفير الموارد البشرية للوظائف انحددة في الهيكل 
التنظيمى؛ 
ب-التقييم : وظيفغة إدارة الأداء وتقويم انجازات العاملين لإعماهم؛ 
ت-العواكد : نظام العوائد أو المكافآت الموثرة في تحقيتق الأداء التنظيمي بالأمد 
القريب» والاجازات الرائعة ها في الأمد البعيد. 


ث-التطوهر: تطوير العاملين لضمان النجاح في المستقبل وتحقيق الجودة العالية. 
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شکل (1) نموذج إدارة الموارد البشرية بحسب منظور جامعة ميشيكان 


2- نموذج مدرسة هارفارد للأعمال 

آكد (80,1984) وزملائه في مدرسة هارفارد للأعمال أن مشكلات إدارة 
شؤون العاملين الأزليةء يُمكن معاجتها من خلال تحسين المدراء الإسترائيجيين 
منظورهم حول كيفية رؤبة العاملين لقضية تطوير النظمةء وماهية السياسات 
والممارسات التي تستخدمها إدارة الموارد البشريةء والتي يمكن أن تحقق أهدافها. 
وهذا يعني انه بدون الرؤية الإستراتيجية لاودارة العلباء تبقى إدارة الموارد البشريةء 
جرد جموعة نشاطات مستقلة تمارس بشكل غير صحيح» وليس له ضرورة حتمية 


واج اة 
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ويرى المختصون في مدرسة هارفاردء بآله في الوقت الحاضر, تتوجه الضغوط 
والنحديات نحو صياغة منظور إستراتيجي يرتبط بالموارد البشرية للمنظمةء يولد 
الحاجة اللحة لرسم سياسات بعيدة الأمد ي إدارة العاملين تعدهم موجودات 
ثابثةء بدلا من عدهم جرد كلفة متغيرة. وقد شددوا أيضا أن إدارة الموارد البشريةء 
تتضمَنٌْ كَل قرارات وتصرفات الإدارة التي تؤثر في طبيعة العلاقة بين المتظمة 
ومواردها البشرية. كما تتميز إدارة الموارد البشرية جخاصتين» هما: 
أ- يتحمَل المدراء التفيذيين في خطرط العمل الأساسية مسؤولية أكثر لضمان 
الموائمة بين الإستراتيجية التنافسيةء وسياسات الموارد البشرية؛ 
ب-يقع على إدارة الموارد البشرية في الميكل التنظيمي للمنظمةء مهمَّةً إعداد 
السياسات التي تحكم كيفية تطوير وتنفيذ الأنشطة التي تجْعل العاملين أكثر 
ارتباطا وولاء ها. 


ويوضح الشكل (2) غوذح إطار هارفارد» كما أورده )8٤۲(‏ وزملائه. 
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اختیار سیاسات 
إدارة الورد 
البشري 

- تاثير العاملين 
2 تدفق الموارد 
البشرية 

- أنظمة العواكد 
- اتظمة العمل 


العوامل الموقفية 

- محصافس قوة العمل 

- إستراتيجية الأعمال 

- فلسفة الإدارة 

- سوق العمل 

- الاتحادات رجماعات 
ال فغط - 
التكنولو يا 
المتمملة 

- القوانين والققيم 
الاجتماعية 


شکل (2) نموذج هارفارد في إدأرة الموارد البشرية 
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غارس غوذج هارفارد تأثيرا كبيرا في تطبيقات الإدارة عُموماء ووظبةة الموارد 
البشرية على وجه التبحديد. فهو يدمج أهتمامات أصحاب الصالح» ومصالح 
النظمة ومنافع العاملين. كما يوسع الجالات الحيوية لإدارة الموارد البشرية ليشمل 
تأئير العاملين في المنظمة واختيار الإستراتيجية» واقتراح سياسات المنتج والسوق. 
ثانيا : نظام إدارة الموارد البشرية والأهداف المرغوبة ٠‏ 
تعمل إدارة الموارد البشرية من خلال أنظمة فاعلة عديدة» يوضهحها الشكل 
(3)» وهي على النحو الآتي: 
1- فلسفة إدارة ألوارد البشرية: وتصف القيم والمبادئ والرؤية في الأمد القريب 
والبعيد في جال إدارة العاملين داخل المنظمة؛ 
2- إستراتيجيات الموارد البشرية: وتُعرف ہالتوجهات الخططلة القسصودة ف إدأرة 
3 سياسات الموارد البشرية: جموعة اللوائح والتعليمات المرشدة الث توضح 
كيفية تطبيق وتنفيذ القيم والمبادئ والإستراتيجيات في الجالات المعينة ذات 
الصلة بإدارة الموارد البشرية؛ 
المستعملة في إدارة الغأيات والاستراتيجيات والفطط التشغيلية والسياساث 
المتعلقة الموارد البشريةء وكيفية تأثيرها في آداء العاملين أولا قبل النظمة؛ 
5 ممارسات الموارد البشرية: تشمل المفاهيم والنظم والتطبيقات الرسمية 
المستعملة في إدارة العاملين؛ 
6- برامج الموارد البشرية: تساعد ني تطبيق إستراتيجيات وغارسات وسياسات 
الموارد البشرية» ووضعها موضم التنفيذ طبقاً للخطة المرسومة. 
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أهداف :استراتجیات» سباسات. عمليات إدارة راس المال البخري 


سماونات وراج الموارد 2 ) | والغکري دالاجتماعي 


المسؤرلية الإجعماعية 


للمنظمة 


العلاقات الصاعية 
| وتوو | 
والعواند 
جا 


إدارة المسرا فا 
کحسين الثروة 


شكل 3) أبشطة وفعالبات ووظاف إدارة الموارد البشرية في النظمة 
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يتشكل الغرض العام لإدارة المرارد البشرية في ضمان المنظمة» بأن تكون قادرة 
على تحقيق النجاح من خلال العاملينء وبالتالي تكون أنظمتها مصدر القدرات 
التنظيمية التي تلمح للمنظمة أن تكون متعلمة تفيد الجتمع بمنجزاتها المعرفية» 
وتقتنص الفرص الحديدة في البيئة. 

وقد لخص المختصون في إدارة الموارد البشرية الأهداف الراد تحقيقها من أداثها 
لأنشطتها ووظاتفها بمسميات عديدةء من بينها الآتي: 
1- بناء وثطوير الموارد غير الملموسة للحصول على الميزة التنافسية للمنظمة ؛ 
2- الإسهام والمشاركة قي توقع نوعية سلوكيات وتصرفات العاملين وأفعاهم ؛ 
3- تحديد ملاك العاملينء وكمية ونوعية المهارات المطلربة: 
4- كفاءة تحديد مستوى القدرات والمعرفة العامة المطلوبة للمنظمة؛ 
5- تحسين الارتباط والالتزام بالمنظمة» وتشخيص مدى استعداد العاملين لذلك 

من خلال قياس مشاعرهم؛؟ 


6- الموائمة بسين سياسات الموارد البشرية وسياسات أعمال النظمة 


واستراتیجیاتها؛ 
والريادية؛ 

8 إدارة شبكات فرق العمل والتعاون عبر حدود التتظيم الداخلي والخارجي 
للمنظمة ؛ 


9- تطوير العاملين في المنظمةء وتعليمه ليكونوا جزءا من التعلم التنظيمي؛ 
0- تحسين التأثير في الجتمع والمنظمات الأخرى من خلال بناء الموقع العظيم 
المريح في الحمل. 
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ثالثا: تحديات إدارة الموارد البشرية في بيدة العولة والاقتصاد المعرفي 

ونحن إذ ندخل أعتاب العقد الثاني من القرن الحادي والعشرين ييرز اهتماماً 
متزايداً من قبل الأفرادء والجماعات,» الاتحادات والنقاببات والمنظمات في جميع 
قطاعات الجتمع لجل التخطيط لواجهة ما تخباه هذه المرحلة القادمة. فالمنافسة 
ضرورية لتحسين نوعية المتتجات وتخفيض الكلف من أجل التمكن من البيع 
بأسعار منافسة» وهذا هو تماما ما يتطلب موارد بشرية مدربة ملتزمة . 

ان هذه المهمات ليست عادية لا يكن للعدريب أن محققهاء ولا للتحفيز الذي 
بجب أن يقدم للعاملين. ولكن فقط يمكن أن يتحقق ذلك عن طريق تغيير فلسفة 
وأساليب الإدارة وجخاصة في جال النظام الكلي في إدارة الموارد البشرية آنف الذكرء 
وبجیث تستند على ما يآتي : 
1. لا يكون أمد الخطط والسياسات والبرامج قصيراً. 
2. جب ان تكون إدارة الموارد البشرية مرتكزة على قيم إدارية فاعلة موجودة في 

8 ورؤية الإدارة العليا ابتداءء وان مشل هذه القيم لا تكرن فقط عملية 

تثبيت اء بل هي عملية إعان وعقيدة. 

3. ينبغي ان تكون الاأستراتيجيات مترابطة هدفها تحقيق الكفاءة الإنتاجية 

والإرباح من جهة ءوتطوير العاملين من جهة آخرى. 

تواجه منظمات الأعمال في الوقت الحاضر ستة تحديات خطيرة» بغض النظر 
عن طبيعة عملها وحجمها وموقعها. ولمواجهة هذه التحديات ينبغي على هذه 
المنظمات أن تحدد لنفسها الات وتخصصات ها إمكانيات جديدة .والتحيات هذه 
تنافسية هي: ( العنزي» 2004؛ 1,1998¡ ا) 
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1. العالية: لقد ذهبت تلك الأيام التي كانت معظم المنظمات تصنع المنتجات 
داخل البلد وتصدرها إلى الخارج» فمع التوسع في الأسواق العالية صار المدراء 
يكافحون لأجل الموازنة بين احتياجات التفكير عالياً والتنفيذ. وهلا ما يجعلهم 
أن يضطروا لنقل الأفراد والأفكار والمنتجات والمعلومات من جيع أنحاء العام 
لکي تسد ألحاجات والرغبات امحلية. كما يتوجب عليهم الانتباه للمقاومة 
الحديدة والحيوية عند صياغة الإستراتيجية وتحديد المواقف السياسية المتغيرة 
ومواجهة التزاعات التجارية العالميةء والتعامل مع أسعار الصرف التقلبة 
وتبادل العملات. والثقافات المتنوعة. وكذلك يتوجب عليهم الإلمام أكثر 
باساليب التعامل مع الزبائن من البلدان الأخرىء والتجارة العالية والمنافسة 
الحادة أکثر من ذي قبل. وباختصار إن العالمية ستتطلب من المنظمات ان تُزيد 
من قدراتها على التعلم والتعاون وإدارة التنويع والتعقيد والغموض . 

2. الرجية : خلال العقد الماضي أخذت معظم المنظمات ان تتخلص من خسائرها 
ومظاهرها السلبية بإتباع أساليب التقليص والترشيق» وإعادة تصميم الأعمالء 
والاندماج لأجل زيادة الكفاءة وتقليل الكلف .وحيث إن مثل هذه الأساليب 
قد تم الانتباه ها وأصبحت متقادمةء وبالتالي هذا ما جحل الإداريون هنا ان 
يلجئو! إلى الحانب الآخر من معادلة الربح ألا وهو زيادة الدخل لغرض النمو. 
فعملية الدمو ضما متطلبات معينة مّلزمة بها المنظمات القى بدورها لابد ان تطمح 
إلى كسب زبائن جدد وتنتج سلع جديدة» وبجيث تكون مبدعة ومبتكرة على 
الدوام» مع أهمية تشجيع العاملين على التعلم وتبادل المعلومات ومواكبة 
السوق وتغيراته السريعة. ومن المؤكد ان المنظمات التي تسعى إلى النمو من 
خلال الاندماج والاكتساب والمشاريع المشتركة a‏ إن تمتلك قدرات 
عالية ومهارات متنوعة في مواجهة الثقافات المتنوعة. 
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3. التكدولوجيا: من الفيديو إلى الانترنيت» فالتكنولوجيا جعلت العا أاصغر 
وأسرع» بحكم كون الافكار والكم المائل من المعلومات في انتقال وتحرك 
مستمرين. والتحدي الذي سيواجهه المدراء هنا هو كيفية جعل الأشياء ذات 
معنى وقيمة» وجخاصة تلك التي تقدمها التكنولوجياء ففي السنوات القادمة من 
القرن الحالي سيحتاج المدراء تصورا عاليا حول كيفية جعل التكنولوجيا جزءا 
حيوياً ومنتجاً في جال العمل. كما يتحتم عليهم ان يظلوا في مقدمة متحي 
الخبرة وان يتعلموا أساليب دعم ورفع قيمة المعلومات لتحقيق نتائج جيدة 
وبعكسه فأنهم قد يواجهون خطر ابتلاع المعلومات هم . 

4. التغيير ثم التغير: رما أعظم التحديات التنافسية التي ستواجهها النظمات هو 
الذي سيتمثل بتكيف نفسها مع البيئة ومواكبة التغيير المستمر فيها. وهناء 
يتوجب على إداراتها ان تتعلم بسرعة وبصورة متواصلة قضايا الابتكار 
وإعادة هندسة الأعمالء وكذلك كيفية وضع صيغ عمل إسترأتيجية مجدية 
و/ او اكتشاف التوجهات بشكل أسرع من الثافسين مع ان تكون لديها القدرة 
على اتخاذ القرارات السريعة والذكاء في اخحتيار الا ساليب الحديثة في الحمل. 

5. رأس الال الفكري: أصبحت المعرفة من القضايا التنافسية المهمة ذات التأئير 
المباشر على المنظمات التي تتعامل بالأفكار والعلاقات والاتصالات وتتاجر 
بالخدمات الالية والاستشارية وغيرها المدفوعة بعامل التكنولوجيا. وكما قد 
تكون هذه المعرفة من الأمور التنافسية المهمة غير المباشرة لجميع المنظمات التي 
تحاول ان تميز نفسها في أساليب خدمة الزبائن. فمن الآن وصاعداً تكون 
المنظمة الناجحة هي الت تتميز بالمهارات العالية في اسثقطاب وجذب وتطوير 
وتدريب العاملين الذين يستطيعون العمل في المنظمات العالية التي کين 
خدمة الزبائن الحتملين والجددء وتتتهز الفرص في جال التكنولوجيا. وعليه» 
فالتحدي القادم الذي ستواجهه المنظمات هو تأكدها من انها تعتلك القدرات 
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على إيجاد رأس الال الفكري (العاملين ذوي الموهبة والمهارات المتتوعة) وبنائه 
واستشماره والحافظة عليه ة 


6. راس الال الاجتماعي: يشل هذا التحدي حصة المنظمة من الارتباطات 
الفاعلة بين العاملين فيما بيهم والفهم المتبادل فيم للنظم المشتركة الق 
تربطهم»ء والسلوكيات التي ثلزم أعضاء شبكات وفرق العمل على النشاط 
التعاوني الممكن للغاية. ومعنى آخرء ان تحدي راس الال الاجتماعي سيتعامل 

كيفية سعي النظمات للعمل كجماعات عمل متعاونة أكثر من كونها عدد 
من الأفراد يعملون سوية سعياً إلى نحقيق أهدافهاء وبالتالي العمل على أنشاء 
جسور الحبة بين الأفراد والقضاء على المسافات البعيدة التي تفصلهم عن 
بعضهم البعض. فالتحدي الجديد يتمثل بتوجه إدارة الموارد البشرية تحر إيجاد 
راس الال الاجتماعي وتطهير المنظمات من سلبيات التوجه نحو الفردية 
وجعله قضية مركزية لإإأصلاح الحياة فيها التي تتصف بالحركية والتعقيد 
وحهايتها من الفوضى والدمار والضياع. وكذلك بات بناء العلاقات 
الاجتماعية المتطورة في زمن التكنولوجيا والعولة كمرحلتين عصيبتين قمر بها 
المنظمات أمراً في غاية الصعوبة والأهمية في نفس الوقت. وجخاصة إذا م 
الأحف بنظر الاعتبار كثرة أولثك الأفراد الذين يعملون بانتماء ضعيف والتزام 
واطئ وعلی وفق ما یشاءون هم» ولیس کما تشاء منظماتهم. 


رابحا: إدارة رأس المال البشري نضمان الأستدامة والبقاء 


يشمل رأس الال البشري لأي منظمة الأفراد الذين يعملون فيهاء ويعتمد 

غجاحها علیهم» ِد عرفه )1999 (Bontis,‏ Îنa‏ العاملون بمجموعهم ثي المنظمة ؛ من 

حيث ذكاءاتهم ومعارفهم ومهاراتهم المتراكمة التي تعطي للمنظمة شخضصيتها 

امير فضلا عن كونهم تلك الموارد القادرة على الَعَلّم والتشيير والإبداي 

وتوفير الدافع لضمان البقاء للمنظمة في عام الأعمال. وتتلخص فكرة رأس المال 
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البشري» بآنه من اليقين اعتبار الماملينء وليس الأمو ال والبنايات والأراضي› 
والآلات هم دم الحياة النابض والمتدفق لديومة المنظمةء وضمان بقائها 
واستمرارها في عالم الأعمال المتغير والتقلب» يبتكر أسلوباء يعتمد عليه في تقييم 
إسهامات رأس الال البشري في أرباح المنظمات» من خلال ما اسماهء بالعائد على 
الاستدمار في رس الال البشري ٣p ٤21(‏ ٣ھہںا‏ ۴ہ 01 »)R‏ وبحیٹ یشدد هنا 
على أهمية تجميع البيانات التنظيمية بأسلوب يسمح للمنظمة» أن تقيسه على 
مستوى المصروفات أولأ فضلاً عن تزوید الحاملين معلومات دقيقةء وبالوقت 
المناسب» وبا مجمل الإداريون أن يتخذوا قرارات سريعة وحاسمة ومثمرة 
لصالها. (العنزي: 2007) 


تر تبط عملية إدأرة راس الال البشري بإدارة الموارد اة ماق ولکن 
بالترکیز أكثر على استعمال القياس الكمي کوسائل لتّرزوبد توجيه النظام» انطلاقا 
من كون الموارد الفريدة والنادرة تؤثر بدرجة عالية في أداء منظمة الأعمال. ولعل 
آبرز ما يشار إلى توكيد (1991 ,رع ه8) بتوضيحه أن المنظمات يكن أن تحقق 
الميزة التنافسية عندما تكون مواردها وإمكانياتها وعملياتها ذات خحصائص خحددة 
مٹل : نادرةء قَيمة» صعرة التقليد» فضاله عن عدم السهرلة ف اتعقال الماملين 
ا النافسين» والاستقادة من مهاراتهم ومعرفتهم. 


وعلى أية حال» آن عمليات خلق القيمة الافتصادية للعاملين في جيع المستويات 
الإدارية (علياء وسطىء دنياء تشغيلية)ء وذلك من خلال تحسين النظمة لقدراتها 
ايكلية لواردها البشرية النادرة جد أو/ و قليلة الندرة» ولوجوداتها اللموسة 
وغير الملموسة على حل سواء. وفي آشارة ل( 56 : 2001 iva‏ ااSu‏ ) قان 
رس الال البشري يعد المخزون المعرفي للعاملين في المنظمةء وهو قيمة تراكمية 
لعرفتهم» ونطاقه حدد بالمعرفة الفردية لكل فرد على حدة. وهذا! يعني آن رآس 
الال البشري هو الكفاءة والجهد الفردي للآداء مختلف الوظائف في النظمة. وثمة 
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قول أخبر هو ان راس الال البشري لا يكون وليد اللحظة أو الحدث أو اللصدفةء 
بل آنه ذو عمق كبير وجذور ترجع به إلى جال المعرفة في الصف والمدرسة والنادي 
وا لجامعة والشارع والأسرة واحيط الاجتماعي التي تكون مرجعياته» هذا من 
جالب. والجانب الآخر» هو سعي الفرد العامل ذاته لغرض التعلم» وهي العملية 
التي وجدها نفسه فضيلة بالنسبة له. فالمنظمة بالتأكيد الوسائل والإمكانات 
والبئية التحتية المساندة» وتعمل على خلق ثقافات مشتركة بين الوان وأطياف 
المرجعيات التي تكون جتمعها الداحلي» وتوالد الثقة بينهم من جهةء وبينهم وبين 
المنظمة من جهة ثانيةء كي يتم التفاعل والربط» لتوالد المعرفة وتكاثرها. 


هناك العديد من المؤشرات التي وضعها الباحثون لقياس ديمومة رأس الال 
البشري» وهي على الحموم مؤشرات غير رقمية» ثل خصائص وسمات صفات 
واتجاهات تستخدمها المنظمات للقياس بحسب طبيعتها ونوع الأعمال التي نمارسها 
والجدول (1) يحدد مجموعة المقاييس التي جاء بها المهتمون في إدارة الموارد البشرية 
(سلمان» 2005). ومن يتمعن النظر مجملها يلاحظ التوكيد على ثلالة مؤشرات 
تقريبا لآغراض القياس» هي: التعلم» مهارة العمل» والتدريب. 
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والسنة 


e‏ مدة العمل [acobsen‏ , الهارة فی 
Molan‏ 9 التدريب : المدة في الستة 2001 


کک 


قدرات الأ داء 
الشيرة 
الحكمة 


Patrica 1999 | 2‏ | التعليم / Stankonic 6 ul‏ التعليم . 
اکادبية 2001 تمويل العرفة 
التدريب قدرات الأداء 
رضا العاملين الإوات ب 
دوران العمل والأجور 
ساعات العمل الضائعة الخبرة الأقدمية_ِ 
7 


7 ”هل | الاقدمية Stewart‏ مهارة العمل 


مستوى التعليم الرسمي 


رضا الماملين 1 التعلم 
كقاءة العاملين المحرفة 
مؤشرات النمو 
مؤشرات الكغاءة 
مؤشرات الاستقرار 

Bontis 1998 المحرفة‎ 4 


مهارة العمل 
مارات اليحث 


والتطوير 
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خامسا: الدور الريادي لإدارة الوارد البشرية في منظمة الأممال 

تمشل التحديات الستة المذكورة آنفا في الفغرة رابعا احد جواننب العمل الذي 
يتعرض للمخاطرة بسببهاء خاصة إذا قلت الاستفادة من الفرص التي تاح 
للمنظمة. والسلاح الوحيد الذي يبقى هناء هو عملية التنظيم الملائمة لإدارة الموارد 
البشرية في المنظمات المعاصرة. وعاجلا آم جلا سيكون من الممكن معرفة أساليب 
التسافس التقليدية وتخفيض الكلف» واستخدام التكنولوجياء وتسعير المواد 
وتوزيعهاء ولكن ستبقى الساحة مفتوحة للمثظمة المبدعة والمتعلمة. وقي الاقتصاد 
ا لمحرفي مسيعتمد النجاح على قدرات المنظمة في السرعة والاستجابة والحركة 
والتعلم وكفاءة العاملين فيها. والمنظمة الفاعلةء هي الي تکون قادرة بسرعة على 
وضع الإستراتيجية موضع التطبيق» وني إدارة العمليات بكفاءة وكذلك في تعظيم 
إسهامات العاملين والتزامهم» وني خلق الظروف المناسبة لعملية التغيير المستمرة. 
والذي بجع الحاجة لتطوير تلك القدرات آنفة الذكر هو الضرورة والآهمية في 
الدخحول لتوضيح الدور الريادي لإدارة الموارد البشريةء والذي يتضمن الآتي : 
( العثزيء 2004+ (UIrich,1998‏ 


1- المشاركة في تنفيذ إستراتيجية النظمة 

نحن لا نقول هناء آن إدارة الموارد البشرية جب أن تعد إستراتيجية المنظمةء فهي 
من مسوولية فريق اللإدارة العليا الذي يحون مدير الموارد البشرية واحدامن 
اعضائه. ولكي تكون وظبفة الموارد البشرية شريكاً استراتيجياً فاعلاً إلى جانب 
الإدارة العلياء وعلى المدراء أن يشركوها في المناقشات الحادة ذات الصلة بأساليب 
تنظيم المنظمة في إطار تنفيذ الإستراتيجية» وتوفير الظروف المناسبة لإ جاح هذه 
ناقشات التى تفترض أن تتناول أربعة جوانب هي : 
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أ. اعتبار إدارة الموارد البشرية المسوولة عن تحديد التركيب الت 
وطريقة آداثها للأعمال. فهنالك العديد من غاذج العمل المتطورة التي يكن أن 
تستخدم في هذا الجال. فمثلا غوذج (٣4ا؟‏ 8$ ,طانة طا ره[)» قد حدد خسة 
عناصر أساسية هي: الإستراتيجيةء والميكل» والكافآت» والعمليات» 


و الأفر اد. وشار نموذج y(‏ م٥٥٤‏ & رعی«ز)M)‏ إلى وجود سبع عناصر 
هسي: الإستراتيجيةء والميكل» والأنظمة»ء والنمط الإداريء والمهارات» 
والأفرادء والقيم المشتركة. فليس من المهم اختيار النموذج الأفضل الذي يجعل 
من تصميم المنظمة واضحا. إذ ان هذا الوضوح يساعد الإدارة في فهم كيفية 
عمل النظمةء وما الذي يعيق عملية تنفيذ الإستراتيجية ؟ وما هي الأشياء التي 
تقف في طريقها. والى جاثب ذلك فقد تفكر الإدارة العليا ان افيكل هر 
الآهم في تحريك النشاطات وتوجيه القرارات» وقد تهملل الأنظمة والمهارات. 
أو قد تفهم المنظمة أهميتها وقيمها فقط ولا تنتبه» بشكل كافيء لتأثير الأنظمة 
على كيفية انجاز الأعمال فعلياً. 

ب. على الإدارة العليا ان تطلب من إدارة الموارد البشريةء لعب دور الهندس 
المعماري ني رسم خحطط المنظمةء وكيفية عمل أقسامها بشكل متكافى. فا لخطط 
التنظيمية التي تضعها هذه الإدارة يكن أن تفيد في مساعدة المدراء الآخرين 
على تعيين أي المكونات في المنظمة يجب ان تتغير لكي يسهل تنفيذ 
الإستراتيجية. وهناء تكون إدارة الموارد البشرية بمثابة المرشد لتحديد ورسم 
ا لخطط اللائمة من حيث الثقافةء الكفاءات التو جيه المكافآت» إجراءأت 
العمل» والقيادة. وتسآل هذه الإدارة فيما بعد نفسها هل ان ثقافة المنظمة 
تتلاءم مع أهدافها الإستراتيجية؟ وهل تنوافق مع كفاءاتهاء وهكذا. وكمثال 
على الأسئلة الى وجه في جال إدارة المناقشات يكن مراجعة الجدول (1) . 
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السوال 0 
الأفضل 


القيم | الى آي درجة نمتلك شركتنا التقافة المناسبة 
المشتركة | للوصول إلى أهدافها ؟ 
2 


ا لى آي درجة تلك شركتتا المعرفة 
والمهارات والقدرات الطلوية ؟ 


| | | 
. والمكافآت رالحرافز اللالمة ؟ 
4 الى آي درجا تلك شركتنا ميكل 
ا ES‏ 
اللالمة ؟ 
5 


للى أي درجة تلك شركتنا القابلية على 
تحسين عمليات وإجراءات العمل وعلى 
التغيين والتعلم ؟ 

الى آي درجة نمتلك شركتنا القيادة !ل نة 
تاز أهدافها ؟ 


دور الموارد بصفتها شريكاً استراتيجيأً: هلا الدور بتحديد الطرق 
وتجديد بعض آجزاء البناء التنظيمي الذي تدعو الخحاجة إليها . وبعبارة أخرىء 
ان مدراء الموارد البشرية يجب ان يأخذوا على عاتقهم مسؤولية القيادة 
والإدارة في اقتراح وإيجاد أفضل الممارسات في برامج نغيير الثقافة مثلأً أو في 
أنظمة المكافآت والتقييم. وعلى نفس المنوال» إذا تطلب تنفيذ الإستراتيجية 
هيكلا تنظيمياً قائماً على أساس فرق العمل» فان إدارة الموارد البشرية ستكون 


ے 
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المسؤولة عن لفت انتباه الإدارة العليا إلى الإجراءات والطرق المناسبة 
هذا امیكل . 

د. وضع إدارة الموارد البشرية الأولوبات والأسبقيات الواضحة : ففي أية لحظة 
قد يكون لدى خبراء الموارد البشرية عشرات المبادرات والتصورات مغلا الدفع 
على أساس الأداءء فرق العمل الشاملةء خبرات تطوير التعلّم على العمل 
الفعلي. ولأجل الارتباط الحقيقي بتتائج العمل» فيجب على إدارة الموارد 
البشرية ان تقيّم كل مبادرة وتحدد أياً منها تنوافق حقاً مع تنفيذ الإستراتيجية؟ 
ایاً منھا جب الاھتمام بھا بشکل عاجل؟ وآاً مھا عکن ان يؤجل تطبيقها؟ 
وأياً منها ترتبط حقاً بنتائج الأعمال. وبسبب انه عندما تصبح إدارة الموارد 
البشرية شريكاً استراتيجيأًء فان ذلك يعني قيامها بدور يز تماما يتطلب 
مهارات وقدرات جديدة تنضم إليها لكي تجري تلك التحليلات المعمقة التي 
تنطوي عليها عملية التدقيق التدظيمي. وحتى تصبح الموارد البشرية شريكاً 
استراتيجياًء فان ذل يتطلب درجة من المعرفة حول الإستراتيجية والسوق 
وة 

2 جعل إدارة الموارد البشرية الخبير الإدأري للمنظمة 

تم اعتبار إدارة الموارد البشرية ولعدة عقود مضت كإدارة تنفيذية. وي دورها 
الجديد كخبير إداري فإنها تحتاج إلى ان تتخلص من صورتها التقليدية كمعدة 
للقوانين» وواضعة لقواعد العمل ومنفذ لقرارات الإدارة العلياء وجيث تسن مسن 
الكفاءات وتدخل في تطوير كفاءة المنظمة بكاملها.وضمن وظيفة الموارد البشرية 
هنالك العشرات سن العمليات التي يكن الجازها بشكل أفضل وأسرع وارخص في 
الكلفة. ويعد إيجاد مثل هذه العمليات جزء! من دورها المميز الجديد في الوقت 
الحاضر والمستقبل. فمثلاً تقوم إحدى النظمات بإنشاء برنامج آي للتعيين بجيث 
يستطبع الأفراد الجدد التعيين بدون استعمال الورق: ومنظمة أحرى تستخدم 
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التكنولوجيا لاختيار أفضل المتقدمين للتعيين. ومنظمة أخرى تُوجد لوحة أخبار 
الكترونية تتيح للأفراد ا لجدد الاتصال بالإدارة العليا لإغراض التعيين. 

ففي الحالات الثلاث يتحسّن عمل الموارد البشريةء وتقل الكلف من خلال 
حذف الخطوات الزائدة غير الضروريةء أو عن طريق رفع مستوى التكنولوجيا. 
ويعكن خبراء الموارد البشرية ان يبرهنوا كذلك على صورتهم الجيدة عن طريسق 
إعادة التفكير وطريقة أداء الأعمال في المنظمة ككل ججيث يمكنهم تصميم أنظمة 
تسمح للأفسام بان تشارك في الخدمات الإدارية .ويإمكان إدارة الموارد البشرية ان 
تكون مركزأً للخبرة بجيث تقوم بجمع وتنسيق وتوزيع المعلومات المهمة حول 
توجهات السوق مثلاً آو عن العمليات التنظيميةء وهنا سيكون عملها ليس مَنْصبًاً 
على دور توفير الأموال للمنظمةء وإنما لتحسين موقفها التنافمسي أيضاً. ولكي 
تكون الموارد البشرية خبيرة في الإدارة فإن ذلك يتطلب بعض العرفة في إعادة 
هتدسة وتصميم العمليات. 

3- مناصرة إدارة الموارد البشرية للعاملين 

ان متطلبات العمل في الوقت الحاضر أكثر ما كانت عليه في السابق. فالعاملون 
اخذ يطلب منهم أن يقدموا الكثر مقابل إعطائهم القليل. ففي سبيل المشالء أن 
عقود العمل القدية كانت تتضمن ضمانات حقوق العاملين والآرقيات المستمرة 
في حين ان العقود الحالية ظلت تتضمن فقط الوعود الكاذبة غير الموثوق بهاء وبا 
أخذت توؤئر على آدائهم كرد فعل عليهاء وأصبحت علاقتهم بمنظماتهم علاقة 
تجارية خلال ساعات العمل فقط. وهذا الثوع ا الكاملة للعاملين 
هي قمة الفشل التنظيمي ولا كن للمنظمات بالتالي ان تستمر في البقاء ما ينشغل 
العاملين فيها ويندجوا بشكل كامل في العملء والعاملون المندجون (اولعك الذين 
يعتقد أنهم مقيمون) يشتركون في الافكار ويعملون جد اكير من الحد المطلوب» 
ويرتبطون بشكل أآفضل مع الزبائن. ومن هنا يبرز الدور الجديد لإدارة الموارد 
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البشرية بجيف يجب اعتبارها مسؤولة عن إبقاء العاملين مندجين قي عملهم» 
ويشعرون دائماً بالالتزام تجاه المنظمةء وان يشاركو! في الأداء والعمل بشكل كامل. 

لقد سعت الموارد البشرية في الاضي القريب إلى تحقبق ذلك الاندماج والالتزام 
عن طريق تلبية الحاجات الاجتماعية للعاملين كإقامة الرحلات والحفلات 
والمخيمات» وغير ذلك. في حين الدور الحديد ألغى مثل هذه الجوانب» إذ جب أن 
تاخذ على عاتقها 2 توجيه وتدريب جيع الحاملين ويا يرفع معنوياتهم. 
فضلاً عن آنھا ینہ ينبغي ان تكون صوت العاملين المسموع في مناقشات الإدارة العلياء 
وان E‏ لأجل النمو الشخصي والهني. وني سبي المحال» قيام إدارة 
الموارد البشرية بإخحبار الإدارة العليا أن ( 080) من العاملين يشحرون بهبوط 
المعنويات بسبب عملية تقليص العاملين التي جرت مؤخراً. وهذا عمل مفيفى 
ولكن الأكثر من ذلك ان تكون إدارة الموارد البشرية مسؤولة عن تثقيف الإدارة 
العليا والعاملين معأ حول أسباب هبوط المعنويات. وهنا ستكون هذه الإدارة 
مثابة المرآة التي ستعكس ونُعرّف الإدارة العليا بمشاكل العاملينء وتكون مناصرة 
مم أمامهم» وآنهم على ثقة بأنها توصل آراٹهم علد اتخاذ أي قرار يتعلق بهم» 
ومثل هذا الدفاع سیکون عالقاً في ذهن العاملين خاصة وأنهم يعلمون أن إدأرة 
الموارد البشرية هي الصوت الُعبّر عنهم قبل أن يوصلوا وجهات نظرهم إليها 

4- إدارة الموارد البشرية أداة للتغيير 

ان الفرق بين الفائزين والغاسرين في جال إدارة الأعمال بجدده القابلية على 
الاستجابة بسرعة للتغيير. فالفائزون يستطيعون إن يتكيفوا ويتعلموا ويتصرفوا 
بسرعة» بينما الخاسرين يهدرون وقتهم في حاولة للسيطرة على التغيير. وإدارة 
الموارد البشرية ستكون لديها مسؤولية رائعة وهي وظيفة بتاء قدرات لامنظمة على 
تبني التخيير والاستعداد لمواجهته. وهنا يآتي دور إدارة الموارد البشرية في أجراء 
خطوات تغيير أولية من خلال تكوينها لفرق العمل ذات الأداء الحالي» وتقليل 
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دورة الزمن من أجل التجديد أو تنقيذ التكنولوجيا الجديدة» وإنها قد طورت 
وقجددت وقدمت الجديد في الوقت المناسب. كما ان إدارة الموارد البشرية تستطيع 
نحقيق حلم أي منظمة بأن تكون الأول في الأسواق العالمية من خلال جعل 
العاملين مدركين لمهمتهم تامأ وتحويلها إلى سلوكيات عن طريق مساعدتهم في 
تشخيص آي الأعمال التي بمكن وقفها أو البت بهاء أو الاستمرار بها وان يشعروا 
في العمل على جعل رؤيتهم واقعية. 

يخيف التغيير العاملين وججعلهم غير قادرين على القيان بأي عمل» ويأتي دور 
إدارة الموارد البشرية لتجعلهم يستبدلون مقاومة هذا اللغيير بالعزية والتصميم على 
الاستجابة له ومواكبتهء واستبدال الحوف من التغيير باللهفة والإثارة بشأن 
الإمكانيات الى ستتاح. كيف؟ والإجابة تكمن في استعمال النموذج المطروح في 
الجدول (2) الذي استخدمته شركة )6٤(‏ الأمريكية. وعلى إدارة الموارد البشرية 
ان تقدم مغل هذا النموذح وتوجه المناقشات في ضوء الإجابة على مجموعة الأسئلة 
الظاهرة فيه. وكذلك پنبغي أن يکون النموذج أداة إدارية تقودها الوارد البشريةء 
فهي تساعد على تحديد عوامل النجاح من أجل التغييرء» وتقييم مواطن الضعف 
والقوة فيما حص كل عامل. ورا يكون من أهم وأصعب التحديمات التي تواجه 
العديد من المنظمات في هذه المرحاة هي تغيبر تقافتها. 


ولإحداث هذا التغيير بشكل ناجح بمساعدة امارد البشرية يجب إتباع الخطوات 
الأربعة الآئية: 
آ. ينبغي عليها تحديد وتوضيح مفهوم تغيبر الثقافة. 
TNE‏ لاذا يعد تغرير الثقافة شيئاً مركزياً في نجاح مشروع العمل. 
ج. يجب عليها وضع طريقة محددة لتقييم الثفافة الحالية وا لجديدة المرغوب فيهاء 
وكذلك مقياس الفجوة أو اهر بين الاثئين. 
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د. ينبغي عليها ان تحدد المداخل البديلة لإججاد ثقافة جديدة. 
وآخيرأء إذا ما أريد من إدارة الموارد البشرية أن توش وتحدث التغيير الحقية 


ينبغي أن تكون مؤلفة من أفراد لديهم المهارات المطلوبة لأجل العمل على أساس 
الثقة واكتساب الشيء الذي تفتقر إليه في غالب الأحيانء وهو الاحترام والتقديسر 


واألشناء. 
جدول (2) التغير يبدأ بأسثلة : : عن لاذاء ماذا» وکیف؟ 
قسم الموارد الببشرية في شركة (68) الأمريكية -نموذج التغبير وعملية 
التحول قيها 


عوامل النجاح الأساسية لأجل 
التغيير 


أسثلة تقييم وامجاز عوامل النجاح الرئيسة للتغيير | 


هل لدينا قاد ... 
يناصر التغيبر؟ ويلتزم علانية بجعله أمرأً هيناً ؟ ويجمع 
الموارد الضرورية لتعزيزها ؟ ويقدم من وقته 
واهتماماته لمتابعته ؟ 
هل العاملون ... 
يرون هناك سبياً للتغيبر ؟ ويفهمون اذا يُعد ذلك 
مهماً؟ ويلاحظون كيف انه سيساعدهم ويُطور 


قيادة التغيير 
مر المسوول ؟) 


إخجاد حاجة مشتركة 
(لاذا نقوم بالتغيير ؟) 


الشركة في الأمد القريب والبعيد ؟ 
هل العاملون ... 


تكوين رؤية يرون نتائج التغيير بتعبير سلوكي (آي على أساس 
(إلى ماذا ينر عندما بُؤدى | ما سيقومون به على حو ختلف من جراء التغيير) ؟ 


والحصول على النتائج بعد الجاز التغيير ؟ وفهم كيفية 
تحقيق القائدة للزبائن وأصحاب الأسهم ؟ 


العمل ؟) 
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هل أصحاب الاقترأاح ومقدميه .. 
#يتم قييزهم ليكونوا سعداء ؟ ومعرفة كيفية بثاء 
تعزيز الالتزام الاتلاف لدعم التغيير ؟ ومدى امتلاك منطوعين 
(مَنْ الذي يحتاج أن يشارك ؟) ٠ا‏ لدعم التغيير من الأفراد الرئيسيين في المنظمة ؟ 
ومدى امتلاك قدرات لبناء مسؤولية تكوين الفرق 
بجعل التغيير مقيولاً ؟ 
هلل الذين يرعون التغيير ... 


النظي واا 
BSE AE e‏ 


(كيف ستكون الثظمة كبناء 


التعينء» التدريب» التقييم الكافاتء» الميكل 
مۋسساتي (f‏ 


والاتصالات؟ ومدى إدراك مضامين نظم التغيير ؟ 

هلل الذين يرعون التغبير ... 

* لديهم وسائل قياس النجاح؟ ولديهم وسائل مقارنة 
مع نتأئج التغيير وعملية التنفيذ؟ 

هل الذين يرعون التغيير ... 

٠‏ يدركون الخطوات الأول في المشروع ؟ ولديهم 
خطط قصيرة وبعيدة الأمد لتركيز الانتباه على 
التغيير؟ ولديهم خحطة للتكيف مع التغبير عبر 


الوقت ؟ 


سادسا: التغيبرات المطلوبة لتميز إدارة الموارد البشرية 
يتطلب الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية إجراء تغييرات رئيسة في طريقة 
تفكير موظفيها التخصصين وسلوكهم. ولكن يبقى الأهم من كل ذلك إنها تتطلب 
من الإدارة تذكير موظفيها آن يغيّروا توقعاتهم من إدارة الموارد البشرية وتصرفاتهم 
إزاء موظفيها. وقي آدناه خسة أساليب يكن من خلاها أن تركز الإدارة العلا على 
التتائج التي تحققها الموارد البشرية بدلا من أنشطتها: (العتزي:2004) 
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1- إيصال قضايا العاملين ومشكلاتهم إلى الإدارة العليا 

تعد شركة (ط۸) التعامل مع العاملين من المسائل المهمةء لا بل تعده إاحد 
أهدافها الرئيسة. وهذا رئيس شركة )6٤(‏ نراه خصص ( %40 ) من وقته لقضايا 
العاملين ومشاكلهم. فالنقطة المامة هناء هي انه يجب عذ الموارد البشرية موضوعاً 
جدياًء وعلى كبار المدراء ان يظهروا بانهم يؤمنون با مواضيع النمطية التي تحص 
العاملين. فمثلاء موضوعات مثل تغيير الثقافةء رأس المال الفكري» ورأس المال 
الاجتماعي تعد من القضايا المهمة لنجاح النظمة في القرن الحادي والعشرين. 
ويمكن لمدراء الأقسام ان يؤشروا إانهم بذلك بأساليب عديدة من بيتهاء ملا ان 
مكنهم التحدث بجدية عن كيفية خلق القدرات الثنظيمية ذات القيمة العالية 
للمستثمرين والزبائن والعاملين» ويمكنهم أن مجددوا الوقت اللازم للتأكد من إن 
التغييرات التنظيمية تتم مناقشتها بجدية وتنفيذها بعناية. كما يكن للإدارة العليا إن 
شرك موظفي الموارد البشرية في مناقشات صياغة الأهداف الإستراتيجية» إذ من 
دونهم تصبح آمالا أكثر منها وقائع» ووعوداً أكثر من كونها أفعالاًء ومفاهيم أكثر 
من کونها نتائج. 
2- تحديد القضايا الممكن تقديها بوضوح رجعل ادارة المنوارد البشرية مسؤولة 

عن التتاتج 

ان الشيء الوحيد لإعلام إدارة الموارد البشرية بأنها مسؤولة عن إسهامات 
العاملين هو ان نضع ها هدفاً واضحاً ومحدداً. فمثلاً وضع هدف معين( %10) 
زيادة في معنويات العاملين على شرط ان تقاس بمسح استبياني يعد هذا الغرض. 
وإذا ما تم تحديد هذا الهدف فإن النتائج ينبغي أن تتابع بغخرض الحافظة عليهاء 
وإلا ستجر الحالة وراتها عواقب سلبية في حالة فقدان النتائج. والمنظمة إذنء تكون 
لديها فرصة أفضل لتحقيق أهدافها إذا ذكرت الإدارة العليا بوضوح ماذا تتوقع من 
الموارد البشرية؟ وتتابع ذلك مع قياس الممكن قياسه ومكافاة الأداء الجيد. 
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3- استدمار نمارسات الوارد البشرية الإبداعية واللافة 

ان الموارد البشرية حالما كحال آي جال من مجالات الحمل داخحل المئظمة له 
نصيبه من التكنولو جيا الحديثة والممارسات الحديدة. وعلى الإدارة العليا آن تكون 
على عللم بهذه الممارسات وتتابعها. والاستدمار في مارسات الموارد البمشرية 
الجديدة هي طريقة أخرى للتأكد من أنها تملك الأدوات» رالمعلومات» رالعمليات 
التي تحتاجها لتنفيذ دورها الجديد. وبعد أن يتم تحديد الممارسات الجديدة فيمكن 
لاودارة العليا ان تنوقع بالفعلل ما تقدمه إدارة الموارد البشرية من مزايا. وهنا يجب 
ان يركز الاستشمار على مدى تعلْم الممارسات الحديثة للموارد البشرية والاستفادة 
منها في تعزيز الموقع التنافسي للمنظمة . 
4- رفع مستوى معارف ومهارات المهنيين والخبراء في إدارة الموارد البشرية 

ان من أصعب واهم القضايا الي يكن عملها من قبل المنظمات لتحسين آداء 
هذا القسم هو تحسين وتطوير مهارات الأفراد العاملين قيه. فالمنظمات بحاجة إلى 
أفراد يعرفون الأعمال ويفهمون النظريات أالخاصة بالموارد البشرية ومارساتها 
الحملية لكي يمكنهم إدارة الثفافة وتحقيق التغيير المطلوب. وقي كثير من الأحيان» 
أن مثل هؤلاء الأفراد قد يكونوا موجودين داخل المنظمةء ومن قسم الموارد 
البشرية ولكنهم يجتاجون إلى التدريب» وفي أحيان أخرىء» يجب نقلهم من أقسام 
آخری› أو جلبهم من خارج المنظمة : 
5- جعل إدارة الموارد البشرية جزء! عوريا في إدارة الحودة الشاملة 

يعتمد النجاح أو الفشل في إدارة الجودة الشاملة على كيفية تنفيذ الأعمال من 
قبل العاملين بكافة مستوياتهم من المستوى الإداري الأول نزولا إلى أدننى 
الوحدات التشغيلية. واستناداً لأحد تعاريف إدارة الجودة الشاملة بأنه ‏ تبديل ادوار 
[دارة الموارد البشرية من التمسك بالفردية إلى اعتبارها علاقة تعاون وثقة واحترام» 
فان هذه الإدارة ستصبح هي مرك التغييرء وأنها امتداد لإدارة الجودة الشاملة. 
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ومن الواضح ان هناك توكيد هام على الموارد البشرية في فلسفة إدارة الجودة 
الشاملةء يمكن استنباطه من عمل (ع«ذ٣ء()‏ الذي تضمن عدداً من متطلبات 
الموارد البشريةء والتي من بينها الآئي: 

إقامة تدريب في مواقع العمل. 

قطع الحواجز بين الأقسام والشعب لبتاء فرق العمل. 

- إزالة الحوف والقلق في العمل. 

- تحديد عبء العمل وقوته في المواقع. 

إقامة برنامج التعلم والتطوير الذاتي. 

وهذا عي أن التدريب الخپد» والعمل التحفيزي» وتطویر القرق العمل التي هي 
من آنشطة إدارة الموارد البشريةء هي الأكثر احتمالاً با مساهمة في نجاح المتظمة. كما 
ان هذه الإدارة تعد احدي الإدارات التي تسهم في تحقيق الميزة التنافسية لامنظمة 
إذ ان إسهاماتها في الإنتاجية والنوعية والكلفة هي إحدى الأسباب الرئيسة في 
اقتراح نظام إدارة الحودة الشاملة في المنظمات اليابانية. ثم انتشر في بلدان العام 
كافة. فإدارة الحودة الشاملةء قد قللت من كلفة النوعية الرديئة» لأنها الطريقة 
الأمثل لتطوير كل فردء وبناء وإعداد التدريب الأفضل له. وك فردله قاعدة 
تركيز عامة نحو الزبونء ولذلك فان الأفراد مختلف مهامهم وقدراتهم يكونوا 
قادرين على التواصل مع هدف النظمة الكلي . 


ميادرات الأبداع في إدارة الموارد البشرية 
سابعا: الممارسات الناجحة في إدارة الموارد البشرية 

ركزت البحوث في إدارة الموارد البشرية منذ عقد التسعينات من القرن المشرين 
على دراسة تأثير عارسات الموارد البشرية في أداء الأعمال» وأطلت على ذلك 
السار من البحث سم أفضل الممارسات أو نمرذج الالتزام العالي آو مسدخل نظم 
الأداء المالي» وقد اعتمسد في ذلك المت ور المسستند للم وارد 
qil «( Hame! &Prahalad:1990; Barney,1991; Grant,1991; Shoemaker, 1993)‏ 
يفيد وجود سلسلة من مارسات الوارد البشرية تنميز في تأثيرها الايجابي على آداء 
الأعمال بغخض النظر عن العوامل الظرفية أو الموقفية. 

وفضلاً عن ذلك» وانسجاماً مع افآراضات وجهة النظر المستندة للموارد لا 
يكفي الاستخدام الاقتصادي لممارسة واحدة فقط ولابد من تطبيق سلسلة من 
الممارسات. وان تكاملية تلك الممارسات» سوف تعظم التأثير الاججابي للموارد 
البشريةء ومح ذلك تعميز تلك الأعمال البحثية أا بافتراض أن مارسات الموارد 
البشرية تطبق داخل الشركة بالطريقة تفسها على كل العاملين بخض النظر عن 
الوظاقف التي يشغلوهاء أو من خلال القيام بالتميز العام جداً بينهاء مغلا: 
العاملينء الإداريينء المهندسين» الخدميين» من حيث عدد الساعات. 

آفترض (1995 Mac Duf 1e:‏ ) في دراسة حول صناعة السيارات» مجموعة من 
ممارسات الموارد المشرية التي أطلق عليها الإبداع» والتي تنميز باختصار تزويد 
ألعاملين بالمهارات والقدرات الضروريةء ودفعهم للقيام بالعمل اليد ومنحهم 
فرصة المشاركة في اتخاذ القرار. وقد ركزت الدراسة أكثر على السياسة المرشدة 
للعمل الجادء لا على كيفية تطبيقها عمليا. ولذلك» في حالة الاخحتيار يتم تفييم 
معايرر استخدام العاملين على آساس الدرجات العالية لتلك المعايير التي توكد 
الانفتاح على مهارات التعلم والمهارات لديهم. والمعايير يجب آن تكون في مجالات 
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انحتيار الأفراد والتدريب» والتعويضات» وأشغال المناصب الوظيفية» و تشكيل 
فرق العمل الرسميةء وتقديم المقترحات. 

آما (dاeوRu‏ : 1995)ء فقد استخدم (13) فقرة لتقييم مجموعة مارسات 
العمل ذات الأداء العالي من بينها جالات: اختيار الأفرادء تقييم الأداء» الرواتب» 
الحوافزء تصميم الوظائف» إجراءات تقديم الشكاوى» مشاركة المعلومات» تقييم 
الموقف» التدربب» معايير الترقية والترفيع. ولقد طبق هذا الباحث تحليل العمل 
على ممارسات الأداء العالي» وحصل على مجموعتين من الممارسات» هي: مهارات 
العاملين والدافعية للعسل» حيث الأولى تشير إلى الممارسات التي تمنح الأفراد 
العرفة» أو المهارات» أو القدرات لتطبيقها عملياً في أعمالممء وتحقيق الاختيار 
القوي والمشاركة الفعالةء والثانية تالف من مجموعة الممارسات الحددة التي هدفها 
الشعرف على تعزيز السلوك الطلوب للأفرادء مثل تقييم الأداءء وربط ذلك التقييم 
على نحو كاملل بالأجور والمكافآت» واعتبار اللجدارة معيارا للترقية. 

وبشكل عام آفترض الكثير من المختصين آن مارسات إدارة الموارد البشرية 
الريادية و الإبداعية» هي: الموقف من التعويضات» تناوب أو تدوير العمل 
اختبارات الاستقطاب والاختيار للمكان المناسب» العمل الفرقي والحماعي» 
الأمان الوظيفي والسلامة في العمل» التدريب على المهارات وتطوير الخبرات 
أنشطة ومهارات الاتصال»ء وكذلك هنالك مؤشرين لعلاقات العمل التقليدية 
وهي الموقف من اتحاد العمال والنقابات ومتغير معدل الشكاوى والتظلمات 
والضجر في العمل. وأكدوا كذلك على أن القيمة الإستراتيجية لرأس الال البشري 
تشير إلى إمكائيته وقدرته على تحسين فاعلية الشركة وكفاءتها واستغلال فرص 
السوق والموقف الملائم اتجاء التهديدات الحتملة . 
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بينما (1985 1:0١:‏ )» فقد أكد على نظام الرقابة إزاء نظام الالتزام» فالنظام 
الأول يبحث في السيطرة على الأفراد من خلال الفحص والمتابعةء الأشراف التا» 
التسلسل آهرمي» والاستفادة من كل أنواع الرقابة التشخيصية والتفاعلية. والنظام 
الثاني الذي يكون مفيد وملالم أكثر لنظمة الأعمال» فهو يركز على احتواء 
العاملين سلوكياء ولیس بالعقوبات آو الضغط» مع تطبيق عغارسات آخرى مشل» 
مشاركة الفريق»› فریق العمل» امن العمل» اللامركزية» التدريب العام کلف 
الأجورء› العوائل الأخرى» والعلارات. 

لقد أقترح (2000 :۲۲0۴۴ء0 ) خمسة أنظمة لإدارة الموارد البشرية للحقيق 
الإبداعية المطلوبة في العمل» وهي: (268 :2009,ع١٥0٣)A۲۳"5)»ء‏ وجسب 
الجدول (3) يبين الممارسات المميزة لادارة الموارد اليشرية في منظمة الاعمال 

البشرية. 

2. نظام الاحتواء: التي تستفيد الشركات من تلك الممارسات التي تزيد من 
مهارات العاملين» مغلا الأجر المستند على المهارةء واستغراق العاملين. 
وزيادة إحساسهم بالانجاز الشخصي» مم الاستفادة القليلة من الرقابة 
والأشر اف المرمي۔ 

3. النظام التقليدي :الذي يستند على استخدام بعض الممارسات» مثلاً الاختيار 
والتدريب لزيأدة مهارات العاملينء ولكنهاتعتمد ف الغالب على الرقابة 
المشددةء والأشراف المرمي» ومثلها الخضوع القانوني» هيكل العمل» هيكل 
الراتب المعتمد على العمل . 

4. نظام التشخيص: إذ غيل الشركات إلى الاستفادة القليلة من نمارسات الموارد 
آلبشريةء باستئناء تلك الي تهدف إلى زيادة الالتزام التنظيمي» ومثلها 
امن العمل. 
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قبل الشركات . 
جدول )3( طبيعة غارسات ٣‏ البشرية الميزة ماح c+‏ النظمة 

الاختبارات النفسية ا العرفت مدد القابلات E‏ 
الطلب» طول عملية الاختيار بالايام؛ نوع المذير الذي يقوم 
بحملية الاختيار» استخدام غخبة واسعة من الخبراء 
اقرب على موارات العسل) إذارة الهارات ق قاي | 
الأعمال الإستراتيجية والتخطيط السريع. 

المكافآت الختلطة ( الثابتة زائد المتغبرة)ء العمولةء 
المشاركة الأسهم والنافع. 


نظام تقييم الأداء الرسمي تحديد الجهد الأداء القيم الموثر | 
على الراتب» الإدارة بالأهداف» عدد المقابلات لكل ستةء أ 
وعدد تقییمات الأداء. 


استقلالية العمل» مرونة الجداول الزمنية» المشاركة في اتخاذ | 
القرارء التعافد اجزئيء عقود التغويضس والعقود الفرعية. 


ثامنا: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- نعتقد ننا في هذا الفصل قد أسهمنا بفتح احد أجزاء الصندوق السود في 
إدارة الموارد البشرية من خلال أثبات بأنها تنألف من تطبيق شامل ويز 
مجموعة من الممارسات والتطبيقات للاحتفاظ بأقضل العاملين. وتتطلب 
الأعمال القيمة والميزة في المنظمات إلى ممارسات موارد بشرية أدق من حيث 
استخدام تقنيات اختبار واختيار ملائمين»ء وأحتياجات تدريبية وتطوير أكشر› 
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ونظام مكافآت عالي المستوى» وتقييم أداء رسمي يعتمد على معايير ختلفة 
تنعكس في نظام التعويضات الباشرة وغبر المباشرة» فضلا عن التمتع 
بالاستقلالية» وتوفير ظروف عمل آفضل. 

2- يجعل غرض النظمة في البقاء والنجاح في عالم الأعمال مجعل القائمين عليها 
من مالكين وإدارة على فدر عال من المسؤولية في إجاد الوساتل والسبل 
لتحسين آدائهاء فيعيدون التنظيم» ويهئدسون الأعمال»ء ويدعمون الاحتواء 
والالترام للموارد البشريةء ويتبنون ثقافة الفريق» ويسعون لتكون منظمتهم 
متعلمة» وذلك بإجاد أحسن طريقة لاستغلال الموارد. فالموارد ما عادت في 
الوقت الحاضرء هي الموارد الملموسة فقط بل تحول الاهشمام إلى الموارد غير 
الملموسة والعبر عنها برأاس الال الفكري. 

3- ان المدراء في حيرةء حيث هم لا يعرفون قيمة متلكاتهم من الموارد البشرية» 
وكذلك ہم لا یعرفون فیما إذا کان لديهم عاملین کمورد» آم عمليات بدلا 
منهم» ليضمنوا نجاح إستراتيجية المنظمة. ويعود المدراء ليسالوا أنفسهم من آين 
تأي قيمة النظمة ؟ هل تأتي من مواردهم القديةء أم من الرائر الجديد الذي 
لا يعرفون له هيئة ولا جذور. ومن هنا ولدت الحاجة الماسة للتعامل مع 
الموارد البشرية تعاملا حقيقياء كي لا تظل النظمات تعمل في فراع . 

4- يتطلب دخول رأس الال البشري كمفهوم جديد للقيمة حدوث تغيرات كبيرة 
في اميكل التنظيمي للمنظمة» وتكنولوجياتهاء وقافتهاء ومرونتها في 
الاستجابة. وعلى هذا الأساس قبلت المنظمات الجابهة التحدي» وإلا ستكون 
جزءا من البيئة أو جزءا من منظمة أخرى. ومجابهة هذا التحدي» يكون 
بالاستجابة مذه المتطلبات والاهتمام بالموارد غير الملموسة وقياسها وجسيدها 
في منتجات وخدمات تلبى رغبة الزبائنء وإججاد بيئة تنظيمية تهتم بهذه المواردء 
والتي تساعدها ني إعطاء معلومات كثيرة لاتخاذ قرارات غنية عندما بخططون 
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لاستشمار مواردهم البشرية المختلفةء والتي مكن ان تعرف من خلال نقطتين 
أساسبتين هما : معرفة خزون راس الال البشري» والاهتمام بالتعلم التتظيمي. 

5- وأخيراء تعمل إدارة الموارد البشرية مساعدا مركزيا لدحول منظمات الأعمال 
عالم العولةء وتحدد من خلال المرونة للدخول إلى الأسواق العالميةء وإعطاء 
التغذية العكسيةء والتكيف مع اتجاهات السوق» كما إنها نعملل على تطويح 
واستخدام الثقافات المعقدةء بدها من تقاطع الثقافات» وجعلمها مقبولىة 
بالانسجام مع معابير الأعمال . 
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ادارة الموعبة في منظمات الأداء العالي 
الفصل الثاني مشر 
إدارة الموهبة في منظمات الأدام الحائي 
_ نمهید 
عرضت شركة (رعء« (MK‏ الاستشارية في عام (1997) مفهوم ' حرب 
المواهب لكون ذلك يعد مركا حاسماً لىلأداء التنظيمي» ولمواجهة العولة 
ومتطلبات الاقتصاد المعرفي. ولعل من المفيد الإشارة إليهء بأن أحد المغاتيح المهمة 
لأداء المنظمات المتميزة هو الأفراد في المنظمةء وأنظمة الإدارة التي تُسحَرٌ وتنمي 
مواهبهم وقدراتهم» وتتبنى النماذج الجديدة لأنظمة عمل الأداء العالي» كارضية 
جاذبة في مسعاها لهم طبيعة المنظمات الموهوبة. فالتركيز يتم على العناصر 
الرئيسة المكونة لاوبداع والتجديد في مواقع العملء وادماج العاملين» وإنصافهم» 
والمشاركة في اتخاذ القرار» ومراعاة تطبيق إدارة تنوع الموارد البشرية في المنظمات. 
فمن البديهي أن توجد هناك منافسة قوية بين المنظمات في ظل هيجان التغيرات 
السريعة في بيئة الأعمالء ولذلك أن الماظمات بدأت تفكر كيف تحسن آدائها 
وعملياتها. وهناء تصبح الموهبة المصدر الرئيس للمنظمات» من أجل تعزيز ميزتها 
التنافسية المستدامةء والتى تعد أهمية رئيسة لأداء ا منظمات. وإدارة الموهبة تعد الا 
حيوياً تسهم في تحقيق الأداء العالي في منظمات الأعمال. 
تاسيسا على ما سبق» يكن أن تتضح الصورة أمام الباحثين والقراء المطلعين 
حول كيفية وسبلل جذب الموهبة واختيارها والحافظة عليها من خلال الغوص في 
حيثيات الفصل الحالي. كما مكن للمنظمات من أن تزيد من دورهافي توليد 
المعرفة المغيدة في تحقيتق الأداء العالي. فالمنظمات بحت دائماً عن طريق واحد 
ومائة أسلوب» وألف نموذج للحَصُول على الميزة التنافسية المستدامة» وتعد الموهبة 
وإدارتها أحدى الطراثق المستعملة لتحقيقها. وانطلاقاً من الدور الحيوي الذي 
تؤديه إدارة الموهبة لدعم الأداء العالي وتحقيقه جميع مرافقه ومجالاتهء فضلاً عن 
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الاهتمام الكبير الذي توليه منظمات الأعمال في إعداد المقدرات المتميزة للموارد 
البشريةء علية فأن أهمية الفصل الحالي بالتاکید ستصب ف صالح إبداعات 
اسلوب ألنظء.ة في إدارة الموهبة في عام اليوم الخطور معرفيا»ء ومعرفة 
مدى اعتبار إدارة ا لموهبة من عوامل النجاح الحاسمة لنظمة الأعمال. 
- تحديد ماهية طبقات الموهبة في الميكل التنظيمي لنظمة الأداء العاليء 
وكيفية جذب الموهبة وصياغة إستراتيجية واضحة ها. 


- ترضح المفاهيم المع ددة لإدارة الموهية وعوامل اللجاح ف بيئشة 


الأعمال المتغير. 
- تحديد الخطرات الىسبع اجاح إدارة الموهبة» مع صياغة المصفرفة 


- ماهية طبيعة منظمة الأداء العالي ومكوناتها الأساسية كنظام مغتوح مع 
بیان اسلوب تشغيلها. 
أولا: الموهبة عامل نجاح حاسم للمنظمات 
تعد إدارة الموهبة أحدى أهم عوامل النجاح الحرجة للمنظمات» ويښدو 
إن ا منظمات جاهزة الآن لاعتناق هذا العامسل الخحيويي (e,2006:21)ة0).‏ 
وكما أصْبّحت إدارة الموهبة من أولوية الإستراتيجية للعديد من الماظمات 
.(Sweem,2003:4)‏ وي الواقسع» آن إدارة اأوهبة مهي جزرء من أجزاء 
الأستراتيجية الكلية لنظمات العاصرة. وقد أحذت آهميتها من ناحية عدد 
النظمات التي تتنافس مع أفضل المصادر المنوفرة للفاعلية التنظيمية. 
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عندما نسأل ما هسي الموهبة ۳6٤۲۵1)؟‏ فعض النظمات تتحدث عن 
برامج إدارة موهبتها التي تغطيها كنظام كلي» عا مجعل تعريف الباحثين ها 
واسع جدأء ولا ْمل آي معنى. وبيئما تعتقد منظمات اخرى 
الموهبة» بأنها الأفراد الجتد الذين يعون كموظفين عتملين فبها 
.)€hang & Woolridge,2007:6(‏ وھذہ منظہمة )C[۲0:2006(‏ ترف 
الموهبة بأنهاعدد ونوع الأفراد الذين يمكنهم أن بجسدثوا تغييرا في أداء 
المنظمة»ء وتوجيهه أن يكون عاليا متميزاء أما من خلال إسهاماتهم الحالية 
أو المستقبلية في الأمدير القربب والبعيد» أو من خلال البرهنة على تقسديم 
أعلى مستويات القدرات الكامنة . 

عرف (Arms 01g,2006:168(‏ الو ف بأنها اولك الأفراد الذين 
مكنهم أن بجحقفوا فارقاً في أداء امنظمة»ء إما عن طريق مساهمتهم بشكل 
مباشر في ذلك الأداء أو عن طريق تحقيقهم مستويات أعلى من المعدل 
مستقبلا. وأما (۷0s,2008:210ء0‏ & ع”ه۴)ء فقد وصةا الموهبة بأآنها 
مقدرات الأداء» ووصوله إلى أعلى ما يكن. 

إذن» فا لموهبة هسي مجمسوع الققدرات (كماً ونوعا) التي يمتلكها الأفراد 
لتشمل المعرفة والحبرة والمهارةء وكل القدرات التي يقدمها من أجل 
الاستخدام في تطوير العمل» وجعل الأداء فيه عالياً يصب في صالح 
المنظمة لتكون موهوبة. 

لقد ظهرت في العقد الماضي من الألفية الثاللة قضية جوهرية تؤكد 
على التوظيف والحافظة على موظفي النظمة ممن يمتلكون (20/) من 
الأداء العالي أو المدراء اللخبة في المستويات العليا. وأن هؤلاء الموظفين 
ذوو الأداء المماليء قد يثلون ضعف الأداء الذي يقوم به الأفراد 
العماديين لتحسين الإنتاجية التشغيليةء ولزيادة المبيعات والأرباح. وبذلك 
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إن هؤلاء المنقذين الجيدين يسستحقون نسب أعلى في المكافآت والأجورء 
آي أكثر نما يسشلمه نظرائهم ذوي الأداء العادي في العمل ) Guthridge et‏ 
.{al.,Z008:55‏ 


والشكل(1) بوضح ذلك بشكل جلي (2008:55 (Guthridge, ¢ al.,‏ 


الإدارات 
الدنيارالإشرافية) 
آم تعد إدارة 


الموهبة قاصرة 


قوة العمل غير المباشرة 


شكل (1) طبقات الموهبة في اليكل التدظيمي أنظمة الأعمال 
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ثانياً: جذب الموهبة وإستراتيجية الإدارة 
ا جذب الموهبة («0 (Aust‏ وإستراتيجية îlدڼرö (Management‏ 

:(Sharma & Bhatnagar,2009:120) ã,ël تlرطik!‎ Strategy) 

1. تحديد مقدرة نمو الماظمة المرتبطة بالإدارة العليا(الشكل 2)ء والإدارة الوسطي 
(الشكل 3 (. )2009:121 (Sharma, -Rakesh & Bhatnagar, Jyotsna,‏ 

2. تقييم عمق الموهبة إاعثماداً على إطار المقدرة من أجل الستخدمين 
الحدد والآخرين الموجودين أصلا في المنظمة. 

3. تشخيص الواقع الرليسة التي ت دد الإستراتيجية الانظيمية لتصنيف 
مصطلحات عدم القدرة على تحمل |kزخluرة «Cannot afford to ose)‏ 
والوضع احرج الحالي Critica Now)‏ وأمكانية التنفيبذ لالحقا 
.(Can go )‏ 

4. التأكد من أن مضمون مفاهيم عدم القدرة علي يل الخارة 
والوضع احرج الحالي)ء للا يكن مهاأن تترك المواقع الرئيسة التي 
تتناول التركبز على التطويرء وتحدبات الترظيف» والتقدم السريع 
للنموء والتعليم العالي المتواصل للعاملين. 
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صياڅة الإسترائيجية 
وتنفيذها 


التفكبر ا لإسئراتيبجي 


إدارة! لیات پناء 1 ن فة 

الفدرة على أئخاذ 

ا الإبداع 
اأطاارة ë‏ 


شكل (3) إطار مقدرة النمو التنظيمي الحعلقة بالإدارة الوسطى في النظمة 

فالتاً: إدارة الموهبة ومجالات النجاح المتحققة 
تلك مفهموم فار ةا ءا رات وت لدا ةة 
وأهمية الموضوع» فإن العامل الرئيس في فهمه هو السياق أو البيشة الفنية 
التي تعمل فيها المنظىة (1ea”,2008:820ءMa‏ & ااMaxwe).‏ ولقد آشار 
بحا أجري مؤخراً في المملكة المتحدة إلى وجود ارتباك لدى الباحثين 
حول تعريفات وتركيز إدارة الموهبةء فعندما يتحدث المديرون حول 
اموهبة فإن هناك نقدان للوضرح» فيما جص بالضبط من هم الموهوبين 
.)Bader kesp a,2009:4(‏ وهذه الصعوبة في تحديد تعريسف إدارة 
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الموهبة لا يواجهه الباحثون فقط, وإنْا حتى التظمات تواجه صعوبات حمة 
في هذا المججال» وتشير أكشر المنظمات ضسمناً إلى أن إدارة الموهبة تتعلق 
باستخدام نخبة خاصّة من الأفراد وتطويرهم وانحافظة عليهم. 


عرف (2008:6,ع5«e)‏ إدارة الموهبة بأنه مفهوم شامل يركز على 
رصق وتكييف الموهبة مع إستراتيجية الأعمال لتحقيق التكامل في جيع 
مستويات المنظمة من خلال المشاركة باستغراق جميح مسستويات الإدارة 
ابتداء من مجلس الإدارة إلى مشرفي خط الإنتشاج» والتي هي بطبيعتها 
إستراتيجية مسستجيبة للدمو المستقبلي والبقاء» إذ تعمل على تسهيل 
عمليات الاتصال بين جميع مستويات العاملين في المنظمة بقصد نقل الثقافة 
وملاقحة الافكار لتطوير الموارد البشرية الموهوبة في إطار زيادة الفاعلية. 

وعرفها (2,2009ع1ء0) بآنها أمكانية النظمة في جذب الأفراد 
اأوهوبين وتحفيزهم وتطويرهم للتمكن من تحقيق الأداء العالي الذي يحقق 
ها عوائد فوق المعدل قياسا بالمنظمات النافسة الأخحرى في سوق العمل. 
وفي -حين عرفها (168 :2009,ع١5۲0٣41)‏ بأنها عملية جذب وتحديد 
وتطوير والحافظة على الإمكانات والقدرات الموجودة لدى الأفراد ذوي 
الموهبة واستغلاها ونشرها وتعميمها للآخرين لغفرض نخحقيق الاستخدام 
المشترك هاء والذي يصب في صالح المئظمة. 


وعرفت إدارة الموهبة على أنها مدخحل شامل لتخطيط الموارد البشرية 
الإستراتيجيةء يهدف إلى تعزيز قدرات المنظمة وتوجيه أسبقيات الأعمال 
نحو دى معين سن الاهتمامات بشؤون العساملين» وبحيث يتناول تعزيز 
الأداء والتخطيط لتط_رير النجاحات تي أداء الوظيفة (2007:55,ءء!]). 
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وخلاصة الققول» فلقد أشار(a,2009:3ا!إ‏ ما & )Bader‏ إل أن إدارة 
الموهبة تتعلق بالأمور الأتية: 
1~ شغل الناصب بارشحين المناسيين الذين يتمتعون بالمعرفة والأداء 
العالي. 

2“ تعزيز الإمكانيات العالية من أجل زيادة تأثيرها في الإنتاجية التنظيمية. 
3 تطویر العاملين لريادة قدراتهم ف دورهمم الحالي والمستقبلي. 
4- زيادة الأداء بالتناغم مع قضية انحافظة على أفضل العاملين. 

يتضح أن الباحثين اخحتلفوا في نظرتهم حول مفهوم إدارة الموهبة» 
الغهوم. وهناك مجموعة من الخطوات التي ينبغي على منظمات الأعمال 
أتباعها لغرض نجاح إدارة الموهبة فيهاء والتي يمكن تلخيصها في الشكل 


(.,2007}) wwrw.mfbresultants.com .(4) 
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الخطوات السبعة لإلجاح إدارة الموهبة 
(4) ميكل حطوات نجاح إدارة الموحبة في المئظمة 
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إدارة الموههة في منظمات الأداء العالي 


إدارة اموهبة في منظمات الأداء العالي 

رابعاً: عملية إدارة الموهبة كخطوات ومصفوفة عمل للمنظمة 
يجب آن يدرك المرء إن تطبيق إدارة الموهبة أمر بسيط ولكنه ليس آمراً 
سهاا إذ آنها تتطلب تو ازناً دقيقاً للتو افق lلأضغlف (cultural acceptance)‏ 
والعمليات والمياكل التنظيمية والدرجة السصحيحة لدعم اللظقام 
Bader & Las pra, 2009:4)‏ ). ولد وسم کل ننن 
)Sharma & Bhatnagar,2009:123(‏ عمایة إدارة الموهبة ب الخطوات 

( Sharma, Rakesh & Bhatnagar, Jyotsna, 2009:125) : ةaحاللا‎ 


1- تحديد الموهبة: يتم تقييم الأفراد على أساس إطار مقدرة المنظمةءويتم 
استخدام النهجية من خلال إدارة التقييم ومراكز التطوير. وينبغي تبني مديرو 
الإدارة الوسطى هذا الأسلوب بشكل عام. 

2- اعثماد نتائج التقييم: وينم هنا تصتيف المشاركين على أساس مصفوفة الموهبةء 
وکما موضح (Sharma, Rakesh & Bhatnagar, Jyotsna, .(6) Jl‏ 
)2009,126 


3- توثيق حطة تطوير الأفراد: بجيث يكن من خلا ما الحصول على التطلعات في 
الأمدين القصير والبعيد» ومجالات القوةء ومواطن التحسين. 

4- مناقشة حطة التطوير الفردي ورفد المدراء بالتقارير الدقيقة عنها. 

5- الفصل بين تفرير المدبر والوظائف من أجل أكمال الالتزام بالحطة. 

6- يكون الفرد معسوولا عن قدراته التعليمية وآيضا تمكين المدراء في هذا انجال. 


7- رفد الدراء والوظائف بالتقارير التواصلة على مر الوقت للتأكيد على التطوير 
في کل منطقةء إذ تساعد هذه التفارير في تطوير الموارد البشرية وتسهيل الأداء. 


373 


QTR i BIRKS a 
4 MY uk A ال‎ 
a ا‎ E N ` * Compomtinn a i 


AL Mipralilt 


1 
arme ¥ Hal lrachirrarth 


N li Mihi 
I u . 


 AjMRWA 21 ih‏ . و سسس 
LATIN eee ٠‏ 

- العدرب ٠ا‏ 

وأعطاءع ۳ 


- الفعنيم العملي من 
إِ خلال للمشاريع ۴ 


1 1 
i ching dol Fimeel 
. meal 


1 e Joi hi iat moni إ‎ 
e Redimlice Pini 


شكل (6) مصفوفة الموهبة في منظمة الاعمال 
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إدارة الموهبة في منظمات الأداء العالى 

خامساً: طبيعة منظمات الأداء العالي والمكونات الأساسية 
رف )Kotler & Heske1,1992)‏ منظ م الأداء الفتالن 
LqiÎy (High PerformanceOrganization)‏ تلك المنظمة الي تلك القدرة 
على التكيرف الكفء والمستمر مع عوامل البيئشة ا لخارجيسة. وكما عرفها 
(۴۲,1998ءP)‏ بأنها تلك النظمة الصمصة أساسا لتحقيق أفضل التدائج 

على وإنتاج الطاقة التنظيمية التي تحقق النتائج المطلوبة. 
وبدلاً مسن التعامل مع العاملين على أنهم أجزاء قابلة للاستبدال 

والتخلص منهاء فإن منظمات الأداء العالي تضم العاملين في اأقدمة 

وتعدهم وروا اسا لنوفير الطاقة الى تمكن من تحقيق نتاتج آداء عال 
مستدام. ولقد عرف (1998,ءااءعله11) منظمة الأداء العمالي بأنها تلك 
امنظمة التي تمتلك توجهاً بعيد الأمد إذ تسعى من خلاله تحقيق التكامل 
تعنلا ا اة اة وخ رها ا ات اها ولي 

يتضح مماتقدم أن منظمات الأداء العالي تتمتع بمجموعة ممن 

ا لخصائص»› ومن آہرزها )1992 :(Valll,‏ 

1- تكون الأهداف والغايات في منظمات الأداء العالي واضحة ومحددة 
فيعرف العاملون ماذا يعملون» وكيف يتصرفوا في المراقف المختلقة 
يضمنها الصعبة والعقدة. 

2“ يكون ولاء العاملين في منظمات الأداء العالي بصيغة الوفاء المقتدر 
للأهداف مع درجة عالية من الواقعية في تحقيقها. 

3 تكون القيادة في منظمات الأداء العالي موجهة نحو الإبداع والتميز. 
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4“ توافر القدرة على إيجاد اساليب جديدة في العمسل ضمن تلك 
النظمات. ) 
5“ يتوالد أحساس أو شعور لدى فريسق العمل بأنهم فريق متعاون قياساً 
بفرق العمل الأخرى. 
6“ توزيع واسع ومناسب للسصلاحيات بين فرق عمل الأداء العالي» مع 
جنب سيطرة آحدها على الأخر. 
شر ùj (Schermerhorn et al.,2002)‏ الأسلوب الحاص لنظہمات 
الأداء العالي يعتمد على تركيبتهاء فمثلاً (المصرف ذو الأداء العالي) يمتلك 
سمة وأسلوب تلف عن (شركة صناعة سيارات ذات أداء عال)» 
ولكن معظم منظمات الأداء العالي تحتوي على حسة مكونات» E‏ 
(Schermerhorn, John R& Hunt, James G. & Osbom, .(7) Jd! ¢‏ 
Richard N. 2002,79)‏ 


EY 


تکنولوجيا الإنتاج 
المتكامل 


IEEE ل‎ 


إدارة الموهبة في منظمات الأداء العالي 
سادسا: نظام تشغيل منظمات الأداء العالي 


يشل نظام عمل الأداء العالي تعبيرا بُطلتق على مجموعة الممارسات التي 
تزاوها الإدارة والتي تُحاول حَلّق بيشة ضمن النظمة التي يشعر فيها القفرد 
بالاحتراء الكبير والمسوولة العظيمة .)8٠W«,2006(‏ وكماعرف 
)Appelbaum et a.,2000(‏ وزملائه نظام عمل الأداء العالي )1۴۷W58(‏ 
على آنها إجراءات يكن أن تسهل عملية احتواء الماملين في عمليات 
التلحسين والتحفيز. وكذلك عرف نظام عمل الأداء العالي من قبل 
(2001,.اa e‏ anderاBoh)‏ وزملاته على آنه مجموعة معينة من ممارسات 
الموارد البشريةء وهياكل الأعمال والعمليات التي ثُريْدذ من معرفة الموظف 
ومهارته» والتزامه ومرونته. وبالرغم من أن هناك بعض غارسات 
وسياسات الموارد البشرية البارزة التي تميل إلى أن تكون متكاملة مع أكلر 
نظم عمل إلأداء العالي. 

ويشير (65,2001٠84)ء‏ بأن مفهوم وأفكار نظام عمل الأداء العالي 
حدث في بخض الوقت وله جذوره في القرن العمشرين الماضي وسط الثورة 
التي حدثت في مرحالة البيشة الصناعية في الولايات المتحدة. وأثناء هذه 
المرحلةء أدرك القطاع الصناعي في أمريكا بوصول مستوى المنافسة العالمية 
إلى حده الكبير وشعر المسثولون بضرورة الفكير مجدداً بعمليات التصنيع 
الحقيقية والُوثق بها. أن المفاهيم التي شات عن هذه الأوقات العصيبة 
أصبحت مواد خصبة ومكونات رئيسة لمستوى نظم عمل الأداء العالي. 

وکن توضیح هذه العتاصر على النحو الîئي:)Brown,2006(‏ 
1- الاحتواء: إن العنصر الأول هو مفهوم ألفسرص التزايدة للم شاركة في 

اتخاذ القرارات للموظفين. وان قدرة الموظف للم شاركة في اتخاذ 

القرارات العملية تع إحدى العناصر الرئيسة لنظام عمل الأداء العالي 
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إحارة الموهبة قي منظمات الأدد العالي 
لأنها تسمح للموظفين في اتخاذ القرارات التي تؤثر على بيئتهم الحاليةء 
وال تباعاً تؤثر على كل كيان المنظمة. وثوفر هذه المشاركة للموظفين 
شعور مُحفز بالشجيم» الذي يؤدي إلى توليد قوة عاملة أكشر التزاما 
على الأقل من ناحية نظرية. 

2“ التدريب: يوفر التدريب للموظفين المهارات الضرورية لأداء وظاتفهم 
بطريةقة أكشر فعَالية بالإضافة إلى توفير الفرصة الكافية لافستراض 
المسؤولية الكسبيرة ضمن النظمة. ويعطي التدريب للمنظمات ايضاً 

يقة مهمة لتدريب الموظفين في المهارات والأدوار المختلفة لضمان 
فهم الموظفين للعديد من الأدوار ضمن المنظمة. 

3“ التحفيز: ويُساعد العنصران السابقان في تهيشة الموظفين والمنظمات في 
تطبيق وتنفيسذ عملية نظام عمل الأداء العالي الناجح» إلا انه بدون 
عنصر التحفيز» سيفشل النظام على الأغلب. وتحتاج المنظمات لإيجاد 
طريفة لربط عملية الدفع مع الأداء من أجل تحفيز تركيز الُوظف على 
التاتج المفيدة لأنفسهم وللمنظمة ككل .(Bohlander& $c||,2004(‏ 
ويمكن للحرافز أن تتخذ آشكال عديدةء بُْضها آمثلة على آنها 
خيارات حصص في البورصةء خطط أسهم عادية» خطط للمشاركة في 
السربح» زيادة في السدفع» أو علاوات من أجل تلبية أهداف الأداء 
والحوافز النقدية الأخحرى. وبالإضافة إلى ذلك يمكن أن تأخذ الحوافز 
شكل خيارات غير نقدية مل انتهاء الوقىث» مرونة الوقت» مجموعة 
وجبات الغداء ومناقع الموظف الخاصة الأخرى. 

4“ التكنولوجيا: تعد عنصرا رثيسا آخرا من نظم عمل الأداء العالي 
العاصرةء إذ يتشر في كل مكان في عالمنا العاصرء وجب أن تؤخذ 


بتظر الاعتبار على آنهاً جزء مسن ممأرسة التطوير التنظيمي. وضمن نظم 


318 
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عمل الأداء الماليء لا بجحب على التكنولوجيا أ تؤدي إلى حلول 

تقنية فقط بل أنها ينبغي أن ُوفر بثية تحتية للات صال واشتراك 

المعلومات الخيود ية مم أlء‏ lأعمل‏ )2004 .(Bohlander & Snell,‏ 

تلشا مُعظم تحليلات أنظمة عمل الأداء العالي من دراسة إدارة الموارد 
البشرية الإستراتيجيةء إذ فحص الباحثين تأثر حزمة إدارة المىوارد البشرية 
الإستراتيجية على النتائج وخرجات النظمة. وآن فكرة نظام مارسات 
اداترو د كرو ر مرها واا ا ااا 
بالنسبة إلى الترتيب المعسين للممارسات التي كشكل نظام الأداء العالي. 
وتقترح بض الأعمال حدوث تأثيرات أعالمية لأنظمة عمل الأداء الحالي 
(العنزي» والعيادي .2009)» بيدما يقترح عمل آخحر بان تأئيرات أنظمة 
عمل الأداء العالي قذاثعتمدعلى شروط الإستراتيجية أو الصناعة 
التتافسسية. وبشكل آو بآخرء يعد النظام أو مجمرعة غارسات الإدارة أكشر 
صعوية للمنافسين في تقليد الممارسات الفردية. 

وبالرجوع إلى التعريف الأصلي لنظام عمل الأداء العاليء كما قذمه 
(1992,.اa )Nadler et‏ والذي کن تلخیصه (80۷,2006) بأآنه هندسة 
معمارية تنظيمية تجمع العمل و الأفراد والتكنولوجيا والمعلومات 
في اسلوب بحسن التطابق بينها لكي نتج آداء عالي متطور من ناحية 
الاستجابة الفعًالة لتطلبات الزبون ومتطلبات وفرص البيشة الأخرى . 
ويستحمل هذا التعريف مصطلحات ختلفة عن العناصر الأربعمة 
الي لصت سابقاء إلا انها بسيطة في المخط يط في تعريف ات 
.(Nadleretal.,1992)‏ ويمكن ترتيب الاحتواء والتدريب والتحفيز في 
مفهوم (eالهN)‏ لعناصر العمل والمعلومات و الأفراد والتكنولوجيا 
مباشرة مع بحسضهم البعض. واس-تخدمت هله الورقة م صطلحات 
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(eالهN)‏ العمل و الأأفراد والتكنولو جي ا والمعلو م ات(80۷,2006). 
ويوضح الشكل (8) تيل تخطيطي لتعريف (ءألة١)‏ لنظام عمل الأداء 


( Hinrichs, 2001:6) العالي.‎ 


ل 

و قرس ست | 
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شكل (8) النمثيل النخطيطي لتشغيل نظام الأحاء العالي في المنظمة 
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إدارة الموهبة في منظمات الأداء الحالي 
سابحا: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- إن أحد أهم الاتجاهات والميول المهمة التي جب أن يهتم بها المديرون 
هي أهمية معرفة العامل في اقتصاد اليوم» وينبغي على المديرين أن 
بدركوا أهمية الموهبة العالية وكذلك تجهيز الآليات من أجل تعزيز 
وسائل تنفيذ رأس المال البشري» لتحقيق الإبداع وبالتالي تطوير 
المتتجات والخدمات التي تخلق القيمة في النهاية. 

2- يعد مفهوم إدارة الموهبة الفاح الرئيس لنجاح الشركات في عصر ما 
بعد الحدائة. وبصفته شكل من أشكال الاستثمار ينظر إلى الأفراد على 
أنهم المسصدر الرئيس للتطوير والإبداع والريادية. وتبا لسذلك آن 
الأعمال أو الوظائف الفردية والملخصصة في إدارة الوظائف هي مسن 
الأولويات التنظيمية المتوقعة وذات جدل كبير حول كيفية تطويرها 
ومکافاتها بشکل مناسب۔ 

3- إن أحد أهم الوسائل التي تستعمله المنظمات الناجحة هي النحافظة على 
الموظفين وتحفيزهم من خلال إيجاد سوق داخلي للفرص من أجل 
خفض العوأئق بين تحركات الموظفين ودورانه داخل الشركة من 
مستوی آدنی إلى مستوى أعلى. 

4- إن عمليات الاستقطاب والتطوير والحافظقة على الموهبة ما هي إلا 
فعاليات مرتبطة مع بعضها البعض ارتباطاً وثيق الصلة. ولكي نوضح 
هذه العلاقة التفاعلية فإن عملية استقطاب الأفراد ذوي المهمارات 
النخفضة مسسيعيق مسن مهارة عمليات (الاستقطاب» والتطورير 
والحافظة). وكذا الحال فلو كانت عمليات الحافظة غر فعالة فإنها 
ستضيف عبئاً أضافياً على عمليتي الاستقطاب والتطوير. 
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5“ تعلق إدارة الموهبة بقدرة النظمات على تطوير مجحالات للأفراد 
الموهسوبين والذين يمكن أن يساعدوا المنظمة بشكل فردي في تلبية 
الأهداف طويلة وقصيرة الأمد. وأن تحقيق هله الأهداف أصبح عكناً 
من خلال استخدام آنواع متعددة من أطر وأدوات القيىاس وتعد 
القدرات على التكيف التبادلية هي من الأساسيات والأمور الجوهرية 
في الأعداد لإستراتيجية إدارة الموهبة لتمكينها من أن تلاۋم المنظمة. 

6- إن عملية إدارة الموهبة هي لا تتعلق بتحديد القادة المستقبلين فقط أو 
تطوير الموظفين القدماء بل هتالك أيضاأً أدوار تشغيلية وتقئية جب أن 
نأخذها بنظر الاعتبار إذا ما آرادت النظمات النجاح. وأن هذا 
المستوى من التمييز هو قابل للتطبيق على صناعة حدمية مع استنادها 
إلى تتاسق الأداء في جميع المستويات في النظمة. 

7- حتى تستطيع النظمات أن تكرن ناجحة في عملها لاب ها أن تستقطب 
أفراد موهوبين يعملون في كل المىستويات ويتحلون بطاقات مناسبة من 
المهمارات والققدرات التي تزيد من ألقيمة ووجهات ألنظر المناسبة. 
وجب تطوير مشل هذه المهارات والأفكار بصورة مستمرة وتقويتها 
وتعزيزها وينبغني على كل موظف أن يحفز جهوده من أجل التركيز في 
تحقيتى أهداف وغايات المنظمة. 

8- إن المنافسة وشسحت توفر الموظفين الموهوبين بشكل عال» قد جعل من 
مسالة الحافظة على مشل هؤلاء المرظفين اا ا 
الرئيسة للمنظمات» ومن أجل الحذب والاحنفاظ بأفضل الموهبة بأي 
مكان بالعا م يجب أن تكون النظمة ذات علامة توظيف إججابية. 

9- ليس كافياً آن تستفطب الماظمات موظفين ذوو مواهب عالية جداً 
ونتوقع بأن هذه الهارات والقدرات مؤلاء الموظفين سرف تبقى طرال 
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مدة توظيفهم إذ يجب أن تعتمد على عمليتي التطوير والتدريب 
والذي ينبغي آن محدث في كل مستويات الئظمة. 

10- يتبخي على النظمات أن تستعمل عدة وسائل من أجل الحافظة على 
عدم تسرب المعلومات الحساسة والقيمة خارج المنظمة. لذا يجب على 
القائد أن يوفر بيشة عمل جيدة والحوافز بالإضافة إلى تقييد كاهل 
الموظفين بعقود تجبرهم على إتباع سياسة النظمة. ولكي تستطيع 
النظمة من عدم أعطاء الفرصة للمنافسين في سرقة الموهبة أو أسرها 
يجب عليها أن توفر لوظفيها بعض الفرص والتغيرات المثرةء وبالتالي 
لا تسمح لأعينهم بالنظر إلى خارج المنظمة. 
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الابداع في بزوغ علم التمويل السلومكي 


+ 


" تمهید 
ان أول ما يتبادر إلى الذهن سؤالا مهمأًء هو هل هناك موقعاً لتاثير السلوك 
النفسي وتقلباتهما وتغيراتهما في نظرية السوق الكفء ونظرية حفظة الاستمار 
المعاصرة ؟ '. وأستناداً لما يقوله أنصار هاتين النظريتينء إن السوق الكفء مجمدث 
عندما يتحقق العائد الأمثل في ضوء توافر معلومات كاملة عن الأسعار والمخاطرة 
التي يفترض أن يجري تحديدها بشكل عقلاني. والسؤال الآخر الذي بطرح نفسه 
هناء هوٴ متى يكون الأفراد عقلانيين في استثماراتهم للأموال ني سوق الأوراق 
المالية ؟ . وهذا يعني أن المستشمرين يتصفون بالرشد والعقلانيةء من حيث أنهم 
يسعون إلى تعظيم المنفعة التي مبجصلون عليها من جراء اسئغلال ثرواتهم 
واستشمارها باحسن طريقة مكنة. فهل مكن دين السؤالين أن يتحققا في الواقع 
العملي؟ فالكثير من جوانب الوجود الإنساني نراها تتاثر في علاقاتها بالعواطف 
أو المشاعر أو المواجس آكثر من الال كمورد مادي. والمستثمرون عادة ما يتخذون 
قرارات غير منطقية أحياناً بجكم تغلب تلك العواطف أو المشاعر» حيثما يتعلق ' 
الأمر بالأموال» بشكل أكثر ما يفعلونه نحو القعاليات الأخرى في حياتهم العامة 
والخاصة. والفصل الحالي يعد مهما كون موضوعته معاصرةء ويسعى الى تحقيق 
اا 
- مناقشة مدى كون هل يوجد موقع لتأئير السلوك النفسي في نظرية السوق 
الكفء. 
- تحديد مفهوم علم التمويل السلوكي» ومدى كونه مزيج بين علمي الاستثمار 
والتفس. 
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- دراسة أنماط المستثمرين في ضوء الالة النفسية هم» والافتراضات الأساسية 
للاستشمار في سوق الاوراق الالية» والتعرف على الأثار السلوكية للأستلمار 
في سوق الاوراق المالية. 
- معرفة المفاهيم والتخيرات ذات الصلة بالسلوك التنظيمي والتي توثر بشكل 
مباشر وغير مباشر في تصرفات الفرد الاستثمارية. 
- توضيح المفاهيم الاساسيية التي يخوضها العلم الناشى الجديد ‏ علم التمويل 
السلوکي. 
أولا: علم التمويل السلوكي: المزج بين علم النفس والاستثمار 
تعد محاولة فهم الوعي المالي للمستثمرين دون الآخحذ بنظر الاعتبار العمل 
الإنساني مشكلة قائمة» بمكن تشبيهها بمحاولة الإجار بواسطة اليوصلة لكن بلا 
خرائط استدلالية. وهنا تآتي اهمية وضرورة إدخال العامل النفسي للإنسان. 
حيئما نتحدث عن الاستلمار بالأسهم ني سوق الأوراق المالية. وهذا يعني بالنتيجة 
أن الكثير من القضايا التي توجه قرارات الاستثمار التي يشخلها الأفراد حول 
عمليات شراء الموجودات المالية من أسهم وسندات» يمن تفسيرها فقط علد 
الرجوع إلى مبادئ السلوك الإنساني. ولا نبالغ أبداً إذا فلناء أن السوق بشكل عام 
من حبث اتخاذ القرارات الحماعية عند شراء الأ وراق الماليةء يتقدم ويتأخر» يزدهر 
ويجبو» من خلال النظر للعوامل النفسية والسلوكية التي تحكم تصرفات الأفراد بعد 
تجميعهم المعلومات وتحليلها. ولقد نالىت نظرية السوق الكفء القبول حول 
صحتهاء وبشكل قوي جدا» من قبل مؤيديها ولمدة طويلة امشدت إلى قرن 
تقريباًء بجيث أن أي بحث في جال سوق الوراق المالبة يتناول الفاهيم النفسية كان 
يواجه معارضة حشى إلى وقست قريب جداً يمشد إلى عشرة سنوات مضت. 
(Hagstrom: 1999 )‏ 


392 


الابداع في بزو علم التمويل السلوكي 


وآما في السنوات الخمس الماضيةء فقد شهدت حالة مثقدمة إلى درجة حدثت 
ثورة مخضت عن أيجاد طرق جديدة للنظر إلى القضايا المتعلقة بالأموال من خلال 
دراسة السلوك الإنساني للمستثمر ومشاعره عند أجراء الحسابات الدقيقة حيال 
التمويل بالأسهم في سوق الأوراق الالية. فالمزيج من علمي الإدارة المالية واللفس» 
يعرف ٤‏ الوقت الحاضر بالتمويل السلو کي gag «(Behavioral Finance)‏ 
اختصاص قال عنه المتخصصون بأنه أخذ ينعقل من الأبراج العاجية للجامعات 
المرموفة في العام إلى طاولة النقاش والحوار بين هواة الاستلمار وحترفيه. 

لقد قال أحد الباحثين أن واحداً من الافتراضات الأساسية التي تستنبط من أراء 
علماء التمويل السلوكي تتمثلل بان العدو اللدود للمستثمرين» م يكن سوق 
الأوراق الالية نفسه ما بجتويه من أسهم وسندات وأوراق مالية أخرى» ولكن قد 
يكون الفرد ذاتهء ما بحمله من مشأعر وحاجاث وهواجس وادراكات. والفرد 
مهما بلغت قابلپاته ني الرياضيات والمالية والحاسبة والاقتصاد» فأنه لم يسثطع 
التحكم بمشاعره وعواطفه» ولم يكن مهلا للحصول على الأرباح في أي عملية 
استشمارية» ما م مزج بين كل من هذه القابليات ونفسيته. 

يعد التمويل السلوكي كعلم جديد بأعتقادنا ابداعاء قد طور النظرية 
الالية لسلوك المسكمر كأنسان» ويعود الفضل الأول في ذلك إلى البروقسور 
)Panie1 Kahneman)‏ وزميله (رskإe"‏ 0sس4)‏ مطلع السبيعينات من القرن 
العشرين» إذ طورا النتائج الجوهرية في هذا الجال» عندما أكدا (من جراء بجوثهم 
المتواصلة ) أن اغلب الناس بطبيعتهم غير رشيدين في اتخاذهم القرارات ذات 
الصلة مما يعرض عليهم من معاملات ماليةء فضلا عن آنهم غير منظمين بجسابهم 
لأنفسهم عن القرارات الاستلمارية التي يشخذونها في سوق الاوراق الالية. وهلا 
بطبيعة الحال ما يعبر عله بالنواحي النفسية للمستمر وطبيعة المخاطر التي يواجهها 
في السوق» وبالتالي فالال يعد العامل القوي التأثير في تغيير ملوك المستثمر› 
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والنظر إلى الربح والخسارة فيه قد کون بشکل غير متمائل من شخص إلى آخر 
وربا حسارة مقدار معين من الال لشخص ما تكون كارثة» ولآخر رما لا تكون 
شي ء.(17ہھ Al-‏ 2010:( 
ثانيا: المبادئ السلوكية للاستشمار في سوق الاوراق الالية 
لقد أوضصسح } Warren Buffett‏ ) أن هنالك ثلاث مبادئ سلوكية في جال 
الاستدمار في الأوراق الماليةء وهي: ¬0 ؛ءعة5 ) (1999:144, 
1. النظر إلى سوق الأوراق المالية عملا تجارياء بعد الأحذ بنظر الاعتبار أن 
مستشمراً ما قد تكون لديه نظرة حوله» تختلف عن باقي المستلمرين فيه. 
2. يهتم الستثمر کثيراً مهوم هامش الآمان (راءگهء ؟ه منعةN‏ )» آو الارتياح 
الذي يعطيه الميزة التنافسية في السوق. 
3 لا يعني بالضرورة إطلاقاء أن كون المعلومات متاحة للجميع أن تكون 
تقديراتهم بشأن العوائد السثقيلية والمخاطر التي تحيط بهم متمائلة تماماً. 
ومن يتمعن كثيراً بالبادئ أنفة الذكرء يلاحظ أن تطرير اتجاهات المستثمرين› 
هي مسالة أعداد من الناحية المالية والنفسية في ظلل ازدهار السوق وتدهوره» وليس 
فقط معرفة نظرية عن تحسن النشاط التجاري في السوق أو انكماشه. كما أن هناك 
حاجة ملحة لكل فرد أن يمتلك ثفلاً مرازنة مشاعره النفسية بشكل دائم. فالحالة 
السوف إلكفء. والمستثمر ككاثن اجتماعي بالفطرة لا يستطيع عزل نفسه عن 
انجتمع الذي یعیش فیه» ولا بمکنه ان بمنع مشاعره وهواجسه ورغباته من التائر 
بالظروف البيئية امحيطة به. 
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ثالثا: أنماط وأفتراضات الستتثمر في ضوء الحالة النفسية ۰ 
أن آهم خصائص المستثمر الزن هو تحصين ذاته ضد المخاطرء وضبط 
الانقعالات النفسية الق تۇر على اداءه ونشاطه وحالته الصحية كذلك. عأدة 
1- مط المستثمر الحلر: وصاحبه متحفظ خائف. يتفادی الخوض في مشاریع ذآت 
خاطرة عالية. 
2- مط المستثمر العاطقي: وصاحبه متحفظ يوازن بين تحمله ادنى مستوى من 
المخاطرة» وادنى مسثوى من المائد. 
3- نمط الستمر النظامي: وصاحبه رسمي بطبعه يثلك المعرفة والخبرة من حتلف 
جوانبها ومصادرهاء والتی پسخرها بالغالب في إدأرة أستئماراته. 
فضلا عن المبادئ الللاثة التي ذکرھا .)Warren Buf ]e(‏ فان وجهه 
نظر («دطهإ6) ترتكز على افتراضات آساسية هي الأخرى ثلائة : 
(Benjamin ,i1973: 106 )‏ 
1. يكون رد القعل المناسب للمستثمر نحو الانكماش التجاري ذاته تقريياً على 
سبيل التشبيه» حينما يبستجيب المالك عند عرض سعر غير جذاب له» وتكون 
أستجابته بالتجاهل. وهذا يعني من جهة أآخرى» أن المستثمر الحقيقي هو الذي 
الأوقات» ويتجاهل قيمة الأسعار الجارية. 


2. أن السوق غير مستقرء من حيث المشاعر والعواطف» ففي وقت ما يكون 
الأفراد المستثمرين فرحين» ويمكن أن يكونوا أحياناً أكشر إشراقا في المستقبلء 
أو العكس تماما قد يكونوا أكثر أحباطاً. وبالقابل» ففي أيام معينة من السنة 
قد يعطي السوق أسعاراً عالية جداً للأسهم الالبة. وني أيام أخرى قد يصاب 
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بالشللء ولم جد فيه الأفراد سوى المشكلات ماثلة أمامه على قدم وساق» 
بحيث تكون أسعار الأسهم واطثة جداً. 

3. أن المستشمر الذي يسمح للفسه بالتشعت آو القلق بشكل عفرط من خلال 
ظهور سالات التدهور غير البررة للسوق في متلكاته من الأسهم» ستتحول 
العوائد المنحققة بشكل معاكس إلى مضار لا عالة. 

رابعا: الآثار السلوكية للأستثمارفي الأسهم 
ومن الافتراضات السابقةء يكن الحروج ججصيلة من الآثار السلوكيةء التي مسن 

آبرزها ما يتي:. (ن2نصه- ۸1 2010:) 

1. أن لا يفر الفرد المستشمر مذعوراً أو خائفاً من سوء التخاذ المستثمرين الآخرين 
لقراراتهم في سوق الأوراق المالية. وهذا يعني في الأقل» أن على كل مستثمر 
يتقبل الأسعار العلنةء ويعتبرها قضية مسلم بها. 
يكون لديهم القابلية على حاية انفسهم من زوبعة المشاعر التي يطلقها سوق 
الأوراق الالية. 

3. أن يتصف المستامرون بالرشد» فضلا صن السعي إلى تعظيم النفعة التق 
يحصلون عليها من جراء استغلاهم لثرواتهم. ولكن على الرغم من ذلك فما 
يزال الأغلبية منهم يتصرفون بعدم رشد أو رشد محدود» لا سيما وأآن خلال 
العشر سنوات الأخيرة يلاحظ حدوث تغير واضح في سلوكهم من جراء 
الازمات الالية والاقتصادية العالية والاقليميةء ومواجهة مشكلات العمل 
والحياة الكثرة. 
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4. أن الخوف والجشع ما يزالان يتخللان سوق الأوراق المالية» ولا تلبث الأخطاء 
الحمقاء ترتكب الواحدة تلو الأخرى من قبل عدد كبير من المستثمرين» والتي 
من احتمل أن تؤثر تأثيراً ملموساً على أسعار الأسهم. 

خامسا: متغبرات سلولك المستثمر في نظرية الثنظمة 
يتبين في ضوء الناقشات السابقة آن سلوك المستثمرء يتحدد بعدد كبير من 

الفاهيم أو التغيرات ذات الصلة بالعلوم السلوكية والتنظيميةء من بينها ما يأتي: 

( Luthans,1985. Buchanan & Huczynski,2004) 

1- الشخصية: تختلف شخصية (راااة«هء٣٠۴)‏ المستثمرين من واحد إلى آخر› 
بحسب نظرتهم إلى المال ومجالات الاستثمار فيه» ولتحقيق العوائد منه ينبي أن 
يجاري المجالات التي تناسب شخصياتهم من حيث الحاجات والرغبات 
والتوجهات والتوقعات. وعندما لا تسحقق التقديرات الصحيحة لما يلائم 
الشخصية »وميوطها والمزاجات الثصلة بهاء ترتكب الاخطاء وتتكرر الهفرات 
باتخاذ القرارات غير السليمة في السوق. والمستمر اسئنادا! لذلك» ينبغي إن 
يفهم ذاته ويتفهم شخصية الآخرين» ويكون مدركا مطلعاء وعاطفيا نشطاء 
غاا جرا لرا مش أو ها م دك واه ال ر خن 
وفق هذا الاطار هي مجموعة من السمات والخصائص التي تحدد طا عددا 
يتصف بنوع من الاستقرار والثبات النسبي لسلوك الفرد في استجابته للاشياء 
والقضايا والمسائل والمشكلات والمواقف والاشخاص» والتى تواجهه في السوق 
المالية. ٠‏ 

2 التعلم: يثصف تعلم (18٣هع.])‏ الفرد المستثمر ها يأتي: 

أ- التغير: من حيث أن تعلم شيء يؤدي إلى تغير سلوكه» 


لے الاستمرارية: من حيث أن تعلمه لا ينقطع عند نقطة معينة أو مرحلة عددة 
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ث- اخرة: من حيث اكثسابه الدراية والفهم ئي اوضرع الذي يثعلمهء 

ث- النشاط: من حيث بذله الجهد الفعال لتحقق المعرفة والمهارة. 

عليه ان مستوى المعرفة والمهارة المتحققة بالنسبة للمستثمر تحكس الحالة الفريدة 

في تأدية الدور امهم والفعال في دراسة سوق الاستتمار وحركة الاسعار وحالة 
امخاطرةء واستخدام التقنيات الالية والنفسية والسلوكية والاجتماعية في اختيار 
الاسهم» والتعرف على تفضيلات الستثمرين بحسب الانواع المعروضة في السوق 
الماليةء ووضع النيارات للمحافظ الاستلمارية للاوراق الالية. ويتم اتخاذ القرار 
اللاسب في ضوء تقييم كل المواقف واأظروف والتوقيتات. وتعلم المستشمر إذنء» هو 
بحقيقة الامر يشل تغير نسي في سلوك الفرد بسوق الاستشمار من جراء بذله لجهد 
مميز يستند خبرته ومعرفته ومهارته في البيع والشراء والتوقيت وتقييم ألبدائل 

واتخاذ القرار الانسب بالشكل الذي ينسجم وتحقيق عوائد مالية مكنة. 

3- الاتجاهات: ثل الاتجاهات (sءلu٤)ا۸)‏ جموعة من الاعتقادات والمشاعر 
التي يجحملها الفرد نحو الآراء والمواقف والقضايا والاشياء والاشخاص. فقد 
يختلف اتجاه الفرد المستلمر نحو السوق عندما يكون في صعود أو هبوط إلى الحد 
الذي يصعب فيه القول انه هو نفسه الفرد في الحالتين. ففي حسابات الالء قد 
تأخذ النقود بحسب اتجاهات المستدمر معنى كيير لهء إذا ما شعر انها تمثل حياته 
بكل جوانبهاء وتشكل لديه قسوة حالته العاطفية وتكويشه القيمي ومكونه 
السلوكي. 

4- الدوافع: تشكل الدوافع (5ء۷اهM)‏ تلك المسبيات النفسية التي تعمل على 
أثارة السلوك وتوجيهه نحو المدف» وأدامة سيره بالا تجاه الذي يتفق مع تحقيق 
النجاحاث ودرء القشل بمقدار معقول. فالدوافع تحقق للمستثمر اربعة وظائف 
مهمة هي: آنها تستثير سلوكه وتحثه لبذل جهد لتحقيق انجاز معين» وانها تىؤثر 
في نوعية توقعاته وطموحاته تبعا لنشاطهء وأنها توجه السلوك نحو الاهتمام 
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بالعلومات الموثرة قي تحديد الطريق المناسب لهء وأنها تدفعه للحصول على 
الاداء الجيد الحفز محوه. فالدوافع الي تخص المستثمر عادة ما تكون متغيرة مسن 
وقت لآخر» ومن موقف لآخرء ومن مزاج إلى آخرء وبجحسب الاسعار السوقية 
والقوانين والانظمة السارية والتوقعات حول العوائد والمخاطرة. 

5- الحاجات: تعكس الحاجات (كلء٥)‏ الهدف الجوهري للمستثمر في سوق 
الاوراق المالية المعمثل في تحقيق العواثد الالية التي تشبع حالات النقص والعوز 
التي يعاني منها ومواجهة المخاطر الحتملة. وعادة ما تكون الحاجات كبيرة 
للمستشمرين» وتختلف من واحد لآخر» فقد تكون متمحورة في سوق الاوراق 
امالية نحو البقاء في السوق» الحماية من الخسارة» تطوير مشاعر الشحابب» فهم 
الآحرين» المشاركة والتفاعل» الراحة والمئعة» الابداع والخلقء الاحساس 
اتنا رة غارمة ارق وما إل خر ولك 

6- الاخلاق: تتحدد (sءطا8)‏ بمجموعة المبادىء والمعايير والسلوكيات التي 
تحكم سلوك المستشمر لشحدد الصح والغطا بالمصرف في السوق الالية. 
ويتطلب الوضع في الاستثمار بثاء مناخ ثقة عال ومتطور يستند إلى مبادىء 
حسن النبة والشفافية والالتزام وقبول الطرف الآخر. فالاخلاق بالسبة 
للمستثمر» هي شكل من اشكال الفهم والوعي الانساني له يسستند إلى ضبط 
وتنظيم تصرفاته في سوق المال »وتفهم الربح والخسارة بشكل متمائل 
وحيادي. 

7- الادراك: يشل الادراك («٥نامء٥إ۲ء۴)‏ جميع المدركات الحسية والاراء 
والمعتقدات للمستئمر التي تستند إلى التفكير العقلاني والمنطقي والنظامي 
والقيمي والعاطفي تجاه مشروع ما أو شخص معين. وبتطور السلوك 
الاستشماري الذي يخضع للتطور» وتحسن دائرة الفهم حول الاشياء والوعي 
بالاخطاءء يتحقق النظام الادراكي السليم للمستثمر: وقد تلعب الادراكات 
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والعواطف دورا كبيرا في متاجراتهم. ولد أوجدت البحوث في هذا الجالء ان 
ادراك الخاطرة وتفادي ألخسارة قق ف النهاية مکاسب أكيدة وذلك على 
أساس أن نتائج القرارات الق اتخذوها جاءت مرضية أبعدتهم عن معاناة الا 
استلام المعلومة ومعالجتها حول السوق وما يدور فيه» وانتهاء! با لحصول على 
حر جات ذأت صلة بتحقق اخحالة المطلوبة له. 

8- تاذ القرار: يعد تاذ القرار (عصنمه× «٥اواء6)‏ كعملية هو جزء من 
وغيرها قي دراسسة وتحديمد واختيار البدائل لرسم تفضيلاته الاسستخمارية. 
والطلوب من المستثمر ان يراعي في هذا الجانب نحديد موأاصفات الحفظة 
الاستثمارية وتنويعها قذر الامكان» والاهتمام بأاوقات الاستمار» وتطبيق 
الإدارة الناجحةء وتعزيز الكفاءة التنافسية. وفي سوق الاستثمار توجد العدييد 
من اماط متخذي القرار فمنهم المندفعء والكاني» والملخطط› والحدسي» 
والعاجز+› والخانع» والمتهرب» والحذرء والتائه» 

سادسا: الغاهيم الأساسية في علم التمويل السلوكي 

ألخوض في خسة مفاهيم سلوكية مهمة هي: +Hagstrom,1999:147-159)‏ 

(Al-anizi,2010:399 

1. مغالاة الثقة (ءc:ءdاf«دءإء0۷)‏ في القرارات الاستثمارية الي بتخذها 
المستثمرين في سوق الا وراق المالية. وعادة ما تظهر المغالاة أو الافراط في الثقة 
بالسلوك الاستتماري للافراد من حيث وساعة خارته ودقة معرفته وحسن 
مهارته حول الردود المادي الذي ميحققهء فقد نرى من البعض ان بتداول اسهم 
كثرة» آو / و محتفظ بأسهم خطرة آو/ و يستجيب للمعلوسات بشكل غاثل 
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للحالات السابقة. وأن المستثمرين المغالون بالثقة يمتلكون امانا قويا بقدراتهم 
من حيث فهم المعلومات وترجتهاء وهم يتأثرون بالميل نحو بيع الاسهم الراجة 
ظنا منهم هي الثقة بالنفس» والاحتفاظ بالاسهم الخاسرة خحشية من شعورهم 
بالندم والاحباط. وعلى اية حال» فالمغالون ني ارتفاع السوق يعزون نجاحهم 
لقابلياتهم الخاصةء وني تدهوره يعزون فشلهم إلى السوق نفسه» أو بحولون 
اللوم على غيرهم» أو يندبون حظهم العاثر. ولقد توجه علماء النفس 
والسلوك نحو الكلام عن اشكال ونماذج حول سلوكيات الأفراد المستلمرين 
الذين يغالون في ثقتهم بعملهم في السوق» والتي تبوب تقريبا تي اربعة» هي: 

آ- مستثمر يلك عافظ استدمار ذات غخاطرة» ولكنه لا يقدر حجم تلك المخاطرة 
ومداها. 

ب- مستثمر لا يدرس قيمة المعلومات الجوهرية يما يجعل تلمينه لسعر السوق 
ختلفا عن قيمثه الأساسية. 

ت- مستلمر لا بلك تجربة عالية في السوق» لکنه يبيع ويشتري ویبادل على قدر 
ثقته بقدرات الشخصية. 

ث- مستئمر بشتري ويبيع في السوق ني ضوء مكاسبه السابقة» وریا لا پستجیب 
أو يستجيب ببطء للمعلومات العاحة. 

2. نزعة رد الفعل السريعة ( كوز8 «0ناعهإء0۷ ) تجاه الأخبار السيئةء والبطيئة 
تجاه الأخبار الحسنة. فالنمط من سلوك المستتمر في سوق الاوراق الاليةء قد 
جعل اسعار الاسهم تتفاعل مع الاخبار قبل ان يشعر بذلك ويقوم بتصحيح 
السعر. ومن يتمعن النظر بدقة حول الاحصاءات والبيانات المتاحة في الامد 
البعيد بجد ان الاسهم الالية الي بخطط ها المخططون الالبون من اجلى تحقيق 
ربح واطىء تتجه نحو اظهار قفزات عالية في السعر بتواريخ اعلان الارباح» 
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بينما الاسهم الالية الي بخطط ها لنحقيق ربح مرتفع تتجه نحو اظهار قفزات 
واطئة في السعر بتواريخ اعلان الارباح. 

3. البغض الشديد اللا معمائل تجاه إkۈىluرة Asummetric loss Aversion)‏ ( 
ميث أن تأئررها النفسي يكون آعظم بكثير من متعة الربح. أذ عقت الانسان 
بطبيعته الخسارة ویتخوف آو را يتحسس كثيرا منهاء إذا ما قورنت بالربح. 
ويؤكد إن القدامى قالوا ان الخسارة توزن مرتين قياسا بثقلل الربح» أي أن آل 
ا لخسارة يساوي مرتين قياسا بغرحة الربح التي تكون مرة واحدة. فعندما بسر 
المستشمر نلاحظه ييل نحو قيامه اعمال الحرى سعيا منه لتقليل الخوف والحد 
من الاحباطء كأن يجري مناقشات ملتوية حول موضوع آخر» أو تجنبه الخرض 
في المعلومات الجديدة أو المتاجرة في أنشطة اخرى بعيدا عن اعمال المتاجرة في 
سوق المال. 

4. ميل البشر في حساباته الذهنية (كعم نادء امارءN‏ ) إلى وضع النقرد في 
أشكال ختلفة: فقد ييل أغلب المستثمرون إلى التركيز (كنزعة بشرية) حر 
وضع الاحداث انحددة في اجزاء أو أقسام ذهنية اعتمادا على تفكير هامشي له 
في لحظة ما. آي بمعنى آخحر ان التركيز سيكون باتجاء النظر نمحر القضايا 
والمشكلات الصغيرة كل على إنقراد وبشكل مستقلء وبالتالي وضع المستثمر 
لأمواله تي اشكال متنوعة اعتمادا على تكوين نوع متكامل من الاستئمارات» 
وجا يوفر امتلاكه» وبشكل طبيعي»على اموال مأموئة وعمية من خطر ابوط 
ووصولا إلى حصوله على الثروة. ومن أمثلة الحسابات الذهنية الشائعة في 
سوق الاوراق الالية هي آنه في كانون الثاني كبدابة سنة حيث تتجه اسعار 
الاسهم الالية إلى الارتفاع» وفي كائرن الأول كنهاية سنة حبث تتجه الاأسعار 
بشكل عام نحو الاستقرار والطبوط احياناء كون هذا الشهر هو وقت للحساب 
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والتقدير ومراجعة الذات. فالسلوڭك الاستثماري قد تلف خلال السنة مجسب 
سا يدور ي الذهن من حسابات في إدارة المخاطرة والعائد. 


5. نوع الاستجابة تجاه المخاطرة وتحملها: فحين يتدهور السوق فيلاحظ أنه حتى 
أولئك الذين لديهم صورة المغامرة سيصبحون حذرين. ففي السوق المزدهرء 
يلاحظ أنه ليس فقط المستشمرين المغامرين» بل حتى المتحفظين متهم سوف 
يضيفون نحافظهم الاستمارية المزيد من الأسهم والسندات. فالمخاطرة تعد 
احد ابرز العوامل الحاسمة في اتخاذ قرارات الاستثمار في الاسهم الماليةء ومن 
خلال تحديد درجة المخاطرة يمكن التعرف على مط المستثمر. فالمستثمر الحذر 
يتجه سلوكه نحو اللا خاطرة أو اللا مجازفةء بينما ميل سلوك الستكمر النظامي 
إلى المخاطرة العالية لأجل تحقيق عوائد مرتفعة. وعلى هذا الاساس» ان خاطر 
الاستشمار هي ممثابة تقلبات نظامية أو غير نظامية» دورية أو غير دوريةء شاملة 
أو جزئية تحدث في قيمة الموجودات الاستثمارية و/ أو عوائدها المتوقعة في 
ظروف اللاتاكد السائدة في الاسوق الالية. وبلا شك ان للمخاطرة هذه 
تأثيراتها المباشرة وغير المباشرة في توجه المستشمر وسلوكه الاستثماري وتحديد 
تفضيلاته. وهنا بمكن القول انه بالفعل ان درجة المخاطرة تلعب دورا في تحديد 
غط وسلو المستثمر» وبالمقابل تعكس ايضا سلوك اسعار الاسهم من حيث 
تأئبرها ني عوائده وارتباطه في عائد حافظ السوق ككل. وكما يؤكد المعنيون في 
الإدارة المالية ان العقلب الكبير في عائد السهم يعكس خاصية السهم المجوميء 
والتقلب الوسط فيه يعكس خاصية السهم المعتدلء في حين ان التقلب القليل 
قد يعكس خاصية السهم الدفاعي. 

سابعا: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- أن التمويل السلوكي هو دراسة في تقصي الأسباب التي يتطلع إليها 
المستثمرين لتفسير عدم كفاءة السوق من خلال الرجوع إلى النظريات النفسية 
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والبادئ التي تحكم سلوكهم. وأن ملاحظة أولنك الأفراد الذين أحياناً 
يرتكبون أخطاء حمقاء وافتراضات غير منطقية في التعامل مع الأموال يعد همو 
حور هذا الاحتصاص الحديد .اذ يكاد يكون سلوك المستثمر هو الاساس لفكر 
التمويل السلوكي» واتخاذ القرار الاستشماري الناسب هو الجوهر للبناء النظري 
فيه» انطلاقاً من ان كل مستثمر بختلف عن الأخرء وكلل واحد لديه اهدافا 
مالية ختلفة واحتمالات غثلفة للمخاطرةء واتجاهات وحاجات ودوافع هي 
الاحرى ختلفة. 

2- يفسر الحللون الماليون بأن الملاحظ لسلسلة حركات الارباح الماضية وبشكل 
متسلسل» يجد ان المستثمر يصحح اخطاءه مجرد ان تصلل اخبار سيئة اليه عن 
الارباح» وهذا ما يعكس سلوك المستثمر في خلال العمرض الاولي للسوق 
حول تواريخ الاعلان بانه حالة رد فعل مبالغ فيها. ويعد المختصون والعنيون 
في الوقت الحاضر, ان فهم الوعي السلوكي المالي قضية قائمة جحد ذاتهاء إذ 
ينبغي التصدي ها لأججاد نوع من الممازجة الذهنية والفكرية حول ما الذي 
يوجه سلوك المستشمر نفسياء إذ | ما سلمنا بأمر توافر المعلومات الدقيقة عن 
حركة الاسعار ومستوى المخاطرة في الاسواق اللاضجة أو / والناشئة. 

3- يطلب نجاح قرارات المستثمر ادراك وفهم الظروف النفسية له ولغيره من 
الحيطين به من مستثمرين وغيرهم» ودراسة قدرات الاستعداد النفسي لمواجهة 
السوق بكل ما فيه من تسهيلات وتهديدات عتملة قد تؤثر من قريب أو بعيد 
على اداء السوق» وذلك لأن البعض من المستئمرين قد يصابون بالسأم 
والاحباط وخيبة الأمل والندم»عند هبوط الاداء» وبالعكس فد ترتفقع 
المعنويات وتزداد الثقة بالذات عند صعود الاداء. 
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تميز النهح الياباني في إدارة مورد البشري 
الفصل الرايع عشر 
تميز النهج الياباني في إدارة المورد البشري 
" هید 
اثبت التهج الياباني لجاحه المتميز ف إدارة النظمات للعالمٍ مى وذلك مسن 
خلال ما وصلت اليه الصناعة من تطور نوعي وكمي وتقني» غزت به اسواق العام 


المتقدم قبل النامي منها. ويُعزي المتخصصون ذلك النجاح إلى الطابع المعميز الذي 
يتسم به اجتمع الياباني وثقافته وعادآته وتقاليده وأعرافه الأجتماعبة» وکذلك 
الأسلوب المعميز في إدارة المورد البشري بفاعلية وكفاءة. فما النهج الذي تتبعه 
لمنظمات اليابانية في إدارة العاملين؟ وما سره الذي جعل هذه النظمات تُمنح 
القوة التنافسية الخطرة؟ سیتناول الفصل كل ذلك ليطلع الهتمين والدارسینعلى 
تلك الممارسات المبدعة من استقطاب الأفراد وتعيينهم وتقييم جهودهم 
وتطويرهم» وذلك عبر القبام بتحليلات تيل إلى التركيز على الخصائص العامة 
لعلك الإدارةء وكيفية إعطاء الأوزان المختلفة ها .إذن فالفصل الحالي سيعنى في 
تقصي حقاتق سر النهج الياباني في إدارة المورد البشري» وذلك من خلال الخوض 
- إدارة الموارد البشرية على وفق النظرة النظمية في الادارة» بعد ليل الخصائص 
- توضیح الممارسات الرئيسة لإدارة المورد البشري في المنظمات البابانية. 
غير اليابائية. 


- توزيع الموارد الأخرى التاحة لاإدارات في المستويات التنظيمية ا لمختلف 
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- معرفة أوجه الاختلاف بين المنظمات اليابانية وغير اليابانية فيما يتعلق بالسلطة 
ءوالقابلية» والدافعية» وتوزيع المعلومات» والأجور والتعويضات الأخرى لكل 
المستويات الإدارية. 
- وأخيرا التعرف على سر النهج الياباني في إدارة المورد المشري» وتحقيسق 
النجاحات الحاسمة باستناد النهج الياباني على ثلاثة عشر مبدأ. 
أولاً : إدارة الموارد البشرية بحسب نظرية النظام المضتَوح 
في اطار نظرية النظم يمكن تصوير إدارة الموارد البشرية (۴1۸۸) على وفق ما 
يعكسه الشكل (1). ومن خلاله وبعد النظر على الحانب الأيمن منهء يلاحظ تلك 
العوامل البيئية الرئيسة التى تؤثر في إدارة الموارد البشرية على مستوى المنظمات 
اليابانية. قالعوامل المبينة في المربع الأعلى تتمشل بالنمو الاقتصادي المتوازنء افياكل 
النائية للصناعات وسرق العمل» الابتكارات التكنولوجية سريعة الانتشار 
والمتمثلة بالتقدم في جال الالكترونيات الدقيقة» ومتوسط العمر السكاني الذي يقع 
في مستوى الشباب الذي هو في صالح الاقتصاد الباباني» وأزدياد نسبة الرجال 
العاملين بشكل آكثشر من النساء علاوة على الاستخدام مدى الحياة. 
(Ishida ,1986:103)‏ 
وكل هذه العوامل تمثل قوى التغيير الأساسية للنهج الياباني في إدارة الموارد 
البشرية. ومن جانب آخر» ان خصائص الجتمع الباباني المبينة في المربع الأسفل مثل 
تجانس الجتمع (والمتمثلة في ضعف الشعور بالتمييز الطبقي والثقافة الموجهة نحو 
العمل الجماعي)» قد عملت على إدارة النظام والحافظة على بقاءه متوازناً مدة 
طويلة. آما التغيبرات الأخحرى من عوامل ثقافية واجتماعية وسياسية وقانونية» 
فقد برزت جانباً مهماً لتؤثر في الجتمع وتكوّن نظامه القيمي» وتطور أخلاقيات 
العمل في الإدازة . 
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9 زبادة على ذلك إن عالية (0 ٤‏ :01٤٣ع‏ اn[)‏ النظمات الياہانية كن 

ان تكون هو الأخر عاملاً بيثياً له بعض الأثر في تجانس انجتمع الياباني» وسيادة 

التفكبر الجماعي له. وآما بشان أيديولوجية (رعه‌اهءل1) إدارة المرإرد البشريةء 

فانها تعتمد على مبادئ فكرية مهمة اهمها التشديد على الموارد البشرية واهميتها 

في العملية الإداريةء والتوجه المجتمعي نحو الملكية المشتركة (المالك والعاملين)» 
والعمل الجماعي» والمساواة في الحقوق والواجبات بين أفراد الجتمم كافة. 


فة اپولرجة الاترابجية لزت 


e‏ شم جت دن 
حيث وات 
الاهش ية ,اة 


نجداهة. 
٠‏ بم دة في 
نةا رة 


رامل ای 


شکل )1( النظام اليابائي ف إدارة المررد البشري 
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وفيما يتعلق باستراتيجية («عء1ة5۲) المورد البشري» فلا زالت تستند على 
جعل سوق العمل داخلياً من حيث استقطاب الأفراد.وتعيينهم مع قلة في التوجه 
نحو الاعتماد على سوق العمل الخارجية كلما أمكن ذلك. والستراتيجية هذه 
بالتالي انها ستعود إلى علاقات جيدة واستثمار للمورد البشري ني الأمد البعيد 
وليس القريب. وأما المظهر الآخر المهم لله الستراتيجيةء فهو تخصص الموارد 
البشرية واستخدامها ضمن سوق عمل داخلي واسع. وهذا يعني ان التنظيمات 
المؤسسية المنكونة من عدد من الشركات والمشروعات» تستطيع أن تنتقل 
وثناور وتؤهل الموارد البشرية ضمن مجموعة شركات ذات الصلة بالمؤسسة الام . 
(Ishida, 1985 :Ch.3 )‏ 

تضع المنظمات البابانية (15) خسة عشر مارسة رئيسة تطبقها إدارة المورد 
البشري فيها وشل هذه كخصائص استراتيجية داخلية يوضهها الشكل (1) 
وتترابط فيما بينها كانظمة فرعية» تستخدم للحصول على رجات أو نشائج 
سلوكية. فالممارسات الأربعة الأولى (تعيين تاركي المدارس» والتمييز على اساس 
الجنس» وعلاقات العمل الكثيرة والترقية من الداخل) تستخدم لتحقيق ما يسمى 
بتطوير المهارة (1١ءص‏ ٥1ء۷٥‏ !1ذ؟). والممارسات الستة اللاحقة (تقييم الفرد 
ككل» وضمان التشغيل» والاً جر الترقية المعتمدة على القدمية والقابليةء والتقاعد 
االمبكرء والعمل الاضافي ا لمنظم» والاجازات القليلة) فانها تىسشخدم بهدف تقوية 
الدافعية للعمل («0ناة۷]اMo .)Wok‏ وأما الممارسات الخمسة الاخيرة المتبقبة 
(تسهيلات ترفيهية» وتوزيع العلومات. والمشاركة في القرارات» ونقابات العمل› 
وبرامج التدريب كمصدر لنوعية حياة العمل) فانها ترتبط جخلق فرص العمل 
الجيدة والالتزام التنظيمي . 

ان هذه الستراتيجية في إدارة المورد البشري الي تنفرد بها المنظمات اليابانية 
تتحقق بفضل تعيين العاملين من تاركي المدارس» واستمرار التدريب آثناء العمل 
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والعلاقات الكثفة بين الأفراد ونظام الترقية المغتوح للجميع الذي يغض النظر عن 
الخلفيات الا جتماعية للأفراد والذي يعتمد على الدماء الموجودة في النظمة دون 
ازول إلى سوق العمالة. وكما يُلاحظ في هذه الستراتيجية ان التمييز على اساس 
ا لجنس لا زال بارزاً في اليابان» فاغلب النساء العاملات لازلن يعتبرن قوة عمل 
غير اساسية في سوق العمل الياباني الداخلي. 

ولغرض الوصول إلى الدافعية الأفضل» فالادارة لُقَيّم الفرد بشكل شامل أو 
کلي من حیث ان الاهتمام بالاًجر لا یتم تحدیده على قابلیته وأدائه فحسب» لکن 
أيضاً على شخصيته وعلاقته مع الآخرين في العمل وترقيته فهي الأخرى كنظام 
تاح بعين الاعتبار قابليته وطول خدمثهء والضمانة في تشغيله» وتشجيعه في 
الاشتراك بمختلف الانشطة ذات الصلة بذلك من حيث توسيع القاعدة المبكرء 
والاستخدام بدفع الحد الأدنى من الاجر لتفادي البطالة في أوقات الكسادء 
والعمل الاضافي المنظم وبنطاق محدودء مع العمل بعطل قليلة وإجازات عدودة. 
Ishida‏ )53 :1981( 

لتعزيز روح العمل الفرقي وتعزيز الالتزام المنظمي» فإن المنظمات اليابانية تقدم 
تسهيلات ترفيهية وأوقات راحة إجباريةء وتوزيع المعلومات بين جميع الأفراد 
العاملين والمشاركة في صنح القرارات واتخاذها (عر تطبيقات كشرة من آبرزها 
حلقات السيطرة النوعية) والحاولات الأخرى الجادة لاستمرار علاقات العمل 
التعاونية عبر مجالس إدارة العمل المشتركة ونقاإبات العمالء واتحادات المصانع. 
Bechtel! 1995:7 )‏ ,{ 

ان المفردات الثلاثة الأخيرة في حقلل النتائج السلوكية المنمثلة بتطوير المهارة 
والدافعية للعمل الفرقي تمثل اهدافاً عامة لإدارة الموارد البشرية اليابانية. في حين 
ان النتائج الأخرى من التزام تنظيميء والسلوك الوظيفي المرن» ودوران العمل 
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القليل والانضباط والعلاقات النعاونية بين الإدارة والعاملين» فيي اهمدافاً حاصة 
لتلك الإدارة ويختلف تحقيقها من منظمة إلى أخرى بشكل نسي . 
ثانياً: الوظيفة وسوق العمل الياباني بالمقارنة مع المنظمات غير اليابانية 

من يطلع على البحوث اليدانية والدراسات النظرية ذاث الصلة بإدارة امارد 
البشرية في ا منظمات اليابانية» يمكن ان يكون رؤية خحاصة عن المظاهر التي تلعب 
دوراً مهما في تحديد الاختلافات عن المنظمات غير اليابائية أو كما يسميها 
الختصون في اللإدارة اليابانية بالمنظمات الا جني (Foreign Organizations)‏ 

1- مفهوم ألوظيفة 

لليابائيين قيم غنية تركز على الجماعة» وتنظيم العمل على اساس التقسيم وفقاً 
لمبادئ الجماعية» مع وجود مشاركة لدى الفرد في أداء الهمة ضمن الحماعة. وهذا 
ما يؤكد انه في المنظمات اليابانية ليس هناك ما يفيد إلى وجود حدود واضحة 
للوظيفة» والجال الذي يكون فيه الفرد مسؤولاً عنه يُعد بالمقابل ضيقاً. في حين ان 
الجال الذي تكون فيه المسؤولية مشتركة بين الأفراد فيْعد واسعاً. وبالعالي» فان 
تقسيم العمل سيكون مرناً إذ يتغير بتغير الظروف وظهور المستجدات في العمل. 
وهكذا فان كل فرد في المنظمة اليابائية لابد أن يؤدي دوراً متمیزاً بشرط ان یری 
ويضع نصب عيليه بعناية سلوك الأفراد الآخرين. والشكل (2) يوضح ذلك 
الممهوم المختلف لمسؤولية العمل في المنظمات اليابانبة وغير اليابانية. فالنقاط 
البيضاء نمثل مناطق الأفرادء والمناطق الظللة بالأسود التي تحيط بهاء فقمشل 
المسؤولية المشتركةء فلا توجد حدود معينة لمسؤولية كل فردء وبالتالي فان الأعضاء 
هم الذين يقررون تلك المسزولية على اساس مرن اعتماداً على الظروف. 
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المفهوم الغربي المفهوم الياباني 


الشكل (2) مفهوم الوظيفة والبنية التظيمية 


ولعل ما يفيد ان يذكران مفاهيم تحليل الوظائف» ووصفها بموجب الكتيبات 
الإرشادية (ادس١ة1١)ء‏ فليس ها جذور في النظمات اليابانية. وإذا ما كانت 
موجردة في البعض منهاء فيلاحظ ركونها على الرفوف على الرغم من صرفها 
للأموال في إعداد الأدلّة. كما لا تلتزم الإدارات» ولا الأفراد العاملين بما مدون 
فيها من واجبات ومسؤوليات ومهام ...الخ. وهكذاء فإن الأفراد العاملين يؤدوا 
اعماهم بغض النظر عن كيفية تحديسد الوظائف أو الأعمال في هذه الأدلة. 
Brewster 1995:7 (‏ ,). وآما في المنظمات غير اليابانية»ء فيلاحظ ان ادوار 
ومهمات كل فرد تحددة بوضوح وبدقة في افيكل التنظيمي. وهيل التشغيل 
وبالتالي يكن ان يُوصف كمجموعة من الأعمال الفردية الحددة تماماً ني الكتييسات 
والمرتبة على وفق شكل هرمي» والمديرون بدورهم هنا ڀُلاحظوا نظرياً ان جال 
امسؤوليات مشتركاً وان الاعتماد المتبادل بينهما موجود فعلاً. ولكن عندما تبدو 
مهمة أي فرد غامضة» فانه جب تقليصها إلى الحد الأدنى . 

2- سوق العمل 

ان البابان مجتمع يبدو فيه التمايز الطبقي ليس كبيراً والأعضاء في المنظمات 
يميلوا إلى التركيز نحوها أكثر من التوجه إلى خارجها. والشكل (3) يقارن بين 
المنظمات اليابانية وغير اليابائية على هذا الأساس. فيو جد في المنظمات اليابانية 
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حاجزاً رقيقاً يقع بين داخلها وخارجهاء وان باب التتشغيل أو الاستخدام مفشوح 
مام الأفراد الآخرين الموجودين في المستويات الدنيا في السلّم التنظيمي. وكما تم 
التنويه عنه سابقأًء إن الممارسات اليابانية تقوم على تعيين تاركي المدارس مباشرة 
الذين ليس لديهم خبرة في العمل» والذين يدخلون في أدنى المستويات وبالتدريج 
يتسلقوا سْلّم التنافس في المنظمة لينتنقلوا إلى المستويات الوسطى»ء وحتى العليا إن 
تطلب الموقف ذلك. ولعل ما يود ذكرء الباحث في هذا الصدد إن المنظمات 
البابانية قليلاً ما تستخدم الأفراد حارجها لينسنموا المراكز الوظيفية العليا في 
الإدارةء وحتى الوسطى في كثير من الأحيان .( 1988:17, ۲222 ) 
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الشكل (3) داخلية سوق العمالةء وآسلوب التوجه حو العاملين 

وثمة شيء آخر» نود قوله أنه في المنظماث اليابانية يوجد عييزاً قليلاً أو ملعدماً 
ماماً بين طبقات المرؤوسين والملاحظين والمشرفين والادارة بكأفة مستوياتها. كما 
يوجد بينها تحرك عالي نسبياً أو ما يسمى التحول أو الانتقال أو الترقية من 
المستويات أو المراتب الذنيا إل الأعلىء وبدون البحث عن شخص من خارج 
المنظمة (17 : 1986 ,ول نطءا) .فالأفراد اليابانيون يعملون جد ومغابرة» وبطورون 
خبراتهم لتصبح عالية من خلال التدريب المستمر أثناء العمل» وبالتالي المحصول 
على الترقية داخل المنظمة. وفي البلدان الأخرى غير اليابانية هناك حدوداً أقل بين 
داخل الماظمة وخارجها. وإن أبواب التشغيل والاستخدام وكذلك أبواب الخروج 
منهاء فهي مفتوحة بين كلل المستويات. هنالك جدران سميكة (أو ما تسمى 
الحواجز) تفصل بين طبقات الإدارة والمشرفين واللاحظين والرؤوسين من عمال 
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لذلك فان الترقية بين هذه الطبقات عادة ما تعزل بجدار ليس من السهلل خرقهء 
السوقية المتاحة . 
ثالثاً : توزيع الموارد الأخرى التاحة في المنظمة اليابانية 
يوضح الشكل (4) أوجه الاختلاف بين المنظمات اليابانية وغير اليابائية في ما 
يتعلق بالسلطة الى يتلكها الأفراد (في المسنويات العلياء الوسطى» الدنيا) والقابليةء 
والدافعية» وتوزيع المعلومات» والأجور والتعويضات الأحرى لكل المستويات 


البلدان الأخرى البابان 


الشكل (4) الموارد التنظيمية الي خصص لكل مستو إداري 
يلاحظ من الأماكن المظللة مقدار الموارد التنظيمية المخصصة لكل مستو إداري. 
ففي كل البلدان سواء كانت اليابان وغيرها إن القابلية والسلطة والدافعية 
والمعلومات المتاحة والأجور تزداد بارتفاع المستوى الإداري أو المرتبة التنظيمية 
للفرد. ولكن الاختلانات الموجودة بينهما هو انه في المنظمات غير اليابانية پوجد 
بين المستويات الإدارية فجوة كبيرة من حيث توزيع هله الموارد. فالأ فراد في 
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المستويات العليا هم سلطة غامرة أو سحيقة كما يسميها الغربيون أنفسهم» وكذلك 
الحال بالنسبة للموجودين في الإداراث الوسطى فله أيضاً سلطة هي الأخرى كبيرة 
تتناسب مع موقعهم في التنظيم الإداري للمنظمة. 

وخصوص السثوبات الدنيا فإنها لا تملك سلطة ولكن ما يقع عليها سوى تلقي 
الأوامر من الأعليين وإطاعتهاء وحثى في بعض الأحيان الخضوع والإذعان فها. 
وأما بصدد المعلومات فهي حصورة بأيدي الإدارة العلياء و الأفراد في المستويات 
الإدارية الوسطى فانهم يستلمون كمية معلومات قليلةء وأما الذين يقعون في 
الإدارة الذنيا (أو الأشرافية) فلا بحصلون إلا على معلومات محدودة جداً. وما 
يتعلتق بالدوافع فهي قوية بين اعضاء الإدارة العلياء ولكنها مقيدة او ضعيفة جداً 
في المستويات الأخحرى من التنظيم؟ وبقدر تعلق الأمر بالرواتب أو الأ جور 
والتعويضات المباشرة الأخرى فالفروقات عالية جداً بين المستويات المختلفة 
للإدارة في تلك البلدان غير الياباية. (هلنطء! 1986:85,) 


لنعود إلى الشركات اليابانية التي تصل علاقات إداراتها الحقيقية بمواقع 
الأحداث ويالعاملين فإن الإدارة تكون من تحت وليس من فوق كما هو معمول 
في الشركات الغربيةء وبالتالي هذا ما يجعل الاختلافات أو الفجوة بين المستويات 
الإدارية قليلة نسبياً . وكما يظهر ذلك من الأماكن المضللة في الشكل (4) حيث ان 
توزيع الموارد من مستو إلى آخر يختلف بفروقات قليلة تكون ملفتة للنظر. آما 
السلطة التي تعهد إلى الإدارة العليا فهي ليست كبيرة بينما مقدارها في المستويات 
الأدنى موجود بكمية أكثر مقارنة بامنظمات غير اليابانية. وهناء فالإدارة تحجم تماما 
عن مارسة القوة الأوتوقراطية على الأفراد ني المستويات الدنياء كما ان هذه 
المستويات الآخيرة غالباً ما يُمنح أفرادها صوتاً مناسباً طيقاً أوقعهم واهمية ما 
يقدمونه من رأي يصب في المصلحة العامة للمنظمة .(1981 : نإ0u)‏ 
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لا تنظر المنظمات اليابانية إلى نفسها على انها مزيج من القيادات عالية المستوى 
وأخرى آقل كفاءة أو جدارةء لا بل انها مزيج لمتوسط القيادة و الأفراد الأخرين 
القادرين والُحقزين للعمل المثمر. فهي تشد الصفوف الأمامية باتجاء التوفيق بين 
العاملين والاهداف الرتيسة لتوليد القوة الدافعة. فيوفر النظام الياباني بناء 
سياسات فاعلة في إدارة الموارد البشرية على المدى البعيدء وأدواته قوية في توزيعم 
الموارد الأخرى على المدى المتوسط ومشاركة والتزاماً من العاملين في المدى 
القريب )12 :1995 .(Bechtell,‏ 
في ضوء كل ذلك» ففي النظماث اليابانية ينظر إلى العاملين في المستويات 
الوسطى والذنيا هم الصف التقدم وبمشاركتهم في القرارات التي تتناسب مع 
مواقعهم فیکونوا مُحفزین جداً لابداء إمکانیاتهم وتوجیه قدراتهم بنجاح. کما ان 
الفجوة في الدافعية بين تلك المستويات الإدارية الثلاثة قليلة جدأء والإدارة العليا 
نادرأ ما تحتكر المعلومات عن المنظمة وإلجازاتهاء فهي تعرضها على الجميع وعلى 
وفق مبادئ إدارة المصارحة يالار l_dãم .(Open-Book Management)‏ 
(Schster et al., 1995: 103)‏ 
رابعا: استنتاجات لابداعات الأعمال 
1- بجا اليابانيون إلى نهج متميز بختلف تماما عن البلدان الأخرى (الغربية خاصة) 
في إدارة الموارد البشرية يستند إلى إحداث تكامل بين اهداف المنظمة وأامداف 
الأفراد العاملين فيهاء وتحقيق الانتماء وحب العمل فيهاء والخوف على هذه 
المنظمة وعلى متلكاتهاء ججكم نظرتهم إليها على انها مصدر رزقهم» ومجأحها 
يعد من مجاحهم» فالنهج الإداري للموارد البشرية يتحرك في اطار ثلاث 
سمات عامة اتصفت بها المنظمات اليابانية وتتمشل ب : 


أ- الايمان بالانتماء للمنظمة كمبداً اساسي لا يجيد الأفراد عنه أبداً. 
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ب- تمكين العاملين بتزويدهم بالمهارات والعارف المتنوعةء بهدف جعلهم أكذر 
إندفاعاً وأقل اغتراباًء ورسم علاقات تعاونية موفقة بين الإدارة والعاملين. 

ث- وحدة الصف الفرقي وسعي القيادات التتظيمية تجو ربط الوظائف والواجبات 
بالأهداف العامة للمنظمة حتى يتقدم العاملون بخطى منتظمة» ويتكاملوا مع 
العملياثت والأنظمة ف نسیج ٳداري واحد کنسیج العنكبوت .(Spider’s)‏ 

2- بدو أن نهج إدارة الموارد البشرية ينطلق باتجاه دفع العاملين بأن يتوجهوا مجو 
امنظمة. والستراتيجية الرئيسة التي صا لإغجاز ذلك ادف يتمشل في تقديم 
الضمانات الكافية في العمل واستخدام العاملين الجدد الذين يعتنى بشدريبهم 
وزيادة الرواتب والمواقع الوظيفية التي تتم طبقاً لطول الخدمة» إضافة إلى ما 
تقدمه النظمة اليابانية من تسهيلات ترفيهية ومزأبا ومنح وظيفية. وبغية تحقيق 
ذلك فإن المدير الياباني يفضل ا لجماعة على الفردية كطريقة للحياة وانه لا 
يعطي الأوامرء بل يزودهم بأكبر حجم من المعلومات» ويستمع إلى وجهات 
نظرهم» ويشجع مبادراثهم» ويطمح إلى ترقيتهم باستمرار على قأاعدة رصينة 
تستند إلى القابلية والأقدمية معأ . 
لنظماتها قياساً بالمنظمات الأخرى في العام أجمم. ويتمثل هذا السر باستناد 
النهج الياباني على العناصر الإدارية الثلاثة عشر الآتية: ( ,1984:24 ,امه 
(Clark & Yamanda, 1988:89‏ 

آ- التوجه نحو الاهتمام الكلي بالفرد: إذ تاذ هذه المنظمات بأن تعتني بمشاعر 
العاملين وحياتهم الخاصةء زيادة على أدائهم في العمل وإمكانياتهم وقابلياتهم 
الشخصية. 

ب-المساواة ألطبيعية: فالإدارة اليابانية 2 سيین العاملين على اسأس خلفياتهم 
الاجتماعية أو الطبقات التى بنتمون ها أو المستوى التعليمي هم. 
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ت-المساواة على اساس القالية: فالقابلية والأداء هما تأئيراً قليلاً على زيادة 

الأجر أو الترقبة. 

حارجي أو داخلي كالكساد الاقتصادي أو الإندماج مع منظمات أحرى مثلا. 
ج-الأجر على إساس القيمة: يعد طول الخدمة أحد أهم المعايير في تحديد الأجر 

وزيادته »إلى جانب الموقع الوظيفي والمهارات المطلوبة لآدائهاء وييشة العمل 

وظروفهء ودافعية الفرد وكفاءته» ودرجة الاعتماد على الفرد العامل 
ح-الترقية حسب القدم ي الموقع الوظيفي: كذلك فان طول الخدمة يعد معياراً 

استراتيجياً ني تقرير ترقية الفرد العامل للوظيفة الأعلى. 

خ- توزبع المعلومات: فالإدارة عادة لديها الرغبة العالية في إعطاء العاملين» حتى 
العاديين منهم المعلومات الكاملة عن سياسة المنظمة وبياناتها المالية. 

د- المشاركة في اتخاذ القرارات ذات الصلة بالعمل: إذ ان العاملين جيعاً يُدفعون 

ذ- الرسمية القليلة: حيث ان الوظائف غير شحددة بدقة» والواجبات والمهمات غير 
مكثوبة تقريباً بشكل رسمېي في أدلة وصف الوظائف او كتيبات تحليل 
الأعمال. 

ر- السلوك الوظيفي المرن: فالفرد الياباني في العمل قد يتجاوز واجباته الاعتيادية 
في بعض الأحيان ليقوم مساعدة الاخرين» إذ تطلب الأمر تكليفه بذلك» 
وجخاصة في حالة طوارئ العمل. 

ز- السلوك الموجه نحو العمل المماعي: فالفرد العامل يضع مصلحة المنظمة فوق 
مصلحته الشخصية» وكذلك فوق أي اعثبار آخر. 
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س-توأفق ادف: يعد الفرد أن نمو منظمته وأدائها التميز يلبغي ان يتوافق مع 
طبيعة حیاته الشخصية وظروفه»› وسين وضعه الاجتماعي. 


ش -دوران العمل القليل: فالغرد البابائي يكره ثغيير عمله حتى لو كانت هثالك 
فرص أحسن في منظمات أخری» وذلك مبحكم مستوی الرلاء والانتماء 
العاليين للمنظمة والاحتو أء ألو ظيفي „(Work Involvement)‏ 
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كلفة الورد البشري في حسابات المنظمة 


- بيان ابرز النحديات في احتواء كلفة المورد البشريء وغاذج القياس المعتمدة في 
محال الاحلالء التعلم» والتدريب والاستغناء. 
- معرفة ماهية المدحل السلوكي في كلفة المورد البشري» وأساليب الاقصاح عن 

هله الكلفة عحاسبياء من حيث كونها مصروف» آم موجود استراتيجي. 
أولا: المورد البشري: المحور الأرتكازي للمنظمة 

كان الأفراد وما زالوا دائماً هم حور ارتكاز منظمات الأعمال» ولكن تزداد 
أهميتهم ويتقدم دورهم في صناعات اليوم المعتمدة على المعرفة» إذ يعتمد جاحها 
بشكل كبير على المعرفةء والمهارات والقدرات التي يتمتعون بهاء وخاصة عندما 
يساعدون في تثبيت مجموعة المقدرات الجوهرية التي تميزها عن منافسيهاء وعندما 
تكون مواهبهم قيمةء ونادرة الحدوث» وصمبة التقليدء فإنها تستطيع نحقيق ميزة 
تنافسية مستدامة من خلال العاملين أنفسهم. 

يصب توضیح التأئير المالي لنشاطات ومجالات إدارة الموارد البشرية من التركير 
على النتائج التي ترتبط مباشرة بالأهداف الإستراتيجية للأعمال» والتي ينبغي أن 
يعبر عنها بلغة بجدها متخذو القرارات المتعلقة بالعاملين وبالبرامج» وكذلك 
يشترط آن يعبر عنها بلغة مجدها مشخذو القرار الأساسيين» لغة ذات معنى ومغخزى 
ومدلولات ذات صلة بإدارة الأعمال التاجحة. فالمنظمات التي تطبق الجزء الأكبر 
من هذه الممارسات ٬لأن‏ تكون ذات ربجية أعلسىء ويالتالي تحقق عوائد أعلى 
لأصحاب المصالح مقارئة مع المنظمات التي لا تطيق سوى الجحزء القليل من تلك 
المارسات» وغالباً ما يجري الإعلان عن هذه التأثيرات» حالما يجري تنفيذ 
المارسات سوية كنظام متكامل . 

بغية تحديد التأثير المالي لقضايا خحاصة با لورد البشري» بفترض تبني منهجية 
تقدير الكلفة على أساس السلوك وقياس قيمة العاملين والمدراء كموجوداث» ثم 
العمل على قياس النتائج الاقتصادية لسلوكياتهم» مثل التغيب» ترك العمل دوران 
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العمل» وآن تطبيق هله المنهجية بصورة مناسبة يتطلب الأخذ بنظر الاعتبار كل من 
الكلفة المباشرة وغير المباشرة. وعلى أية حال آن ادف هنا لا يكمن في قياس هله 
الكلفةء وإنغما تقليلها ايضا من خلال تكريس المواردء ومعرفة اساليب تقدير كلفة 
السلوك في مجالات متعددة من بينها سلوكيات العاملين الممثلة باتجاهاتهم تو 
العملء التغيب» دوران العمل» برامج نوعية حياة العمل» والتدريب . 

لقد اهتمت البحوث والدراساث ومنذ سنوات عدة قليلةء برأس الال البشري 
.)Hurran Cap 21(‏ وعدته الثروة الحقيقية لنظمات القرن الحادي والعمشرين 
( العثزي» 2001). واستناداً لذلك يعد رآس الال البشري عاملاً مهما لمدخلات 
المنظمة المعاصرة ونخرجاتهاء ما دعا إلى الاهتمام المتزايد لدراسة الكشوفات 
والكلف المالية المتعلقة با مورد البشري» من حيث محتوى المعلومات التي تحدم 
المسنفيدين في النظمة. ويفترض بان لا تكون النظرة للمورد البشري مادية تتجاهل 
الدور الرئيس الذي يلعبه في تحقيتى الميزة التنافسية في منظمات الأعمال» وخصوصا 
تلك الموجودات غير الملموسة التي لا تقلد وتكون ذات قيمة عالية ومتميزة. 

أن للمورد البشري وقدرته على المساهمة الفاعلة في اكتساب المنظمات للميزة 
التنافسية المستدامة آهمية بحثية خاصة ينبغي التصدي هاء وإيجاد نوع من الممازجة 
الذهنية والفكرية حول ما الذي يوجه سلوك المستثمر في بيبغة الأعمالء إذاما 
سلمنا بأمر توافر المعلومات الدقيقة عن حركة الأسعار ومستوى المخاطرة في 
الأسواق الناضجة أو / و الناشة (العثزيء2010). 
ثائيا: مقاييس رأس المال البشري من منطلق القيمة الاقتصادية 

البشر مورد عالي التعقيدء لكون المعرفة والخبرة يكن أن تكون ضمنية (خفية) 
لديهم» فقد عرف (08,2003) رأس الال البشري بأنه ألقيمة الاقتصادية للمعرفة 
والخبرات والمهارات والقدرات الق يمتلكها العاملون. وأعطى ( 1999,†هه8 ) 
وصفا دقيقا ليقول أن راس الال البشري بختفي عندما يترك الأضراد العمل في 
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المنظمةء ولأن القياس يعتمد على قدراتهم من خلال القابليةء الالتزام» الحافزء 

والولاء... الخ. واستناداً على ما تقدم من مفاهيم بسيطة حول رأس الال البشريء 

يطرح الباحث (10,2006ءو1١)‏ سالا ريسا ومهما من وجهة نظر المدراءء هو 
كف تتمكن المنظمة حلق قيمة من راس مالا البشري؟ والجواب على مثل هكذا 
سوال لا يكن في المغاييس التقليدية لنشاطات المورد البشري المستندة إلى معاملات 
فسم إدارة الأفرادى مثل عدد الاختبارات النحققةء ونسبة شكاوى الضمان التي تم 
علاجهاء وعدد المقترحات المقدمة من قبل العاملين. إذ إن هذه المقاييس لا تعكس 
سوى انشغال أو انهماك القسم» ولا تشير في أي حال من الأحوال على إثها 

مقاييس فاعلة (2006 ,. 1ھ .)Ballot ef‏ 
ولذلك» فالسوال الأكثر أهمية الذي ينبغي طرحه هو ما الذي ينبغي قيامسه؟ 

وبدون آدنى شك ليس من الأفضل؛ ور ما في الحقيقة أن جمع المعلومات حول 

مبادرات المورد البشري التي لا يعير المدراء لما أهمية ينعكس سلبا على مصداقية 
القسم المعني بها. والجواب على ذلك السؤال الآتي: هو ماهو المهم؟ ' ومعنى 
قياس النتائج المهمة فعلاء حصوصا تلك التي تظهر فيها سلوكياث العاملين تاثيرا 
مشهودا. والجدول (1) قد قق البتغى في هلا الخصوص» إذ باختصارء تحتساج 
الموارد البشرية لإبداء مساهمتها الإستراتيجية للمدراء الأعلى» نظاماً للقياس يركز 

على بعدین هماً: (10,2006ءوھ٣)؛‏ (سلمان» 2005 :102) 

1) رقابة الكلف والسيطرة عليها : أي توجيه كلف وظيفة المورد البشري» وتعزيز 
الكقاءة التشغيلية خارج نشاطاتها ومجالاتها . 

2) خحلق القيمة الاقتصادية : أي ضمان تفاعل هيكلية بناء المورد البشري (سلسلة 
تبدا من المتخصصين بالعاملين بإطار وطيفة المورد البشري» إلى سياسات 
وتمارسات المورد البشري» عبر المقدرات والإبداعات والسلوكيات المرافقة 
للعاملين في المنظمة)ء مع عملية تنفيذ الإستراتيجية في المنظمة. 
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جدول (1) موشرات تياس رأس الال البشري 


والسنة والسنة 


Jacobsen 5 Edivnssoin | 1‏ الممارة الإبداع» 
2001 قابلية الأداء الحرة 
ألحكمةء التعلم. 
6 
7 


Patrica,1997 | 2 


التعليم؛ درأاسة دة 
التدريب الرسمسي» 
رضا العاأملين» 
دورأن المل» 
ساعات العمل 
الضائعة. 

الأقدميةء رضا 
ألعاملين» كفاءة 
العاملين» مؤشرات 
النسو» مؤشرات 
الكفاءة» مؤشرات 


الرواتب والأجور. 
الجيرة الأقدمية. 


& Molan 
التعلیم» تحویلل‎ | Stankonic 
2001 


1997 
المعرفة» قابلية الأداء 
te7‏ | مهارة تحويل المعرفة 

التعلم» المعرفة. | 


Jan,1997 


الاستقرار. 

ETE ET 
تحویل المعرفة»‎ 
مهارات الببحسث‎ 


Bonits ,1998 


التعلمء مارات 
تحويل المعرفةء رضا 
العا 


والتطوير؛ استقرار 
اللاك الوظيفيء 
تقاطع المهارات. 
المهارات القنية. 
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ثالثا: المتطلبات الرئيسة لقياس رأس الال البشري 
هنالك أربعة عناصر ضرورية لتعزيز قياسات رأس الال البشري على مستوى 

النظمةء (40 :0,2006ءء4))» وهي كما في ادناه» وبجسب الشكل (1) . 

1) الموشر (١ء«ء۷4٤)‏ : للتأكد ما إذا كانت تأئيرات المورد البشري كافية فعلاً 
o‏ بالقباس والدراسة المكشفتين. 

2) التفسير («٥٤د«دام×ع):‏ لنقديم مبررات منطقية لأسباب وطرائق تأئررات 
المورد البشري في المنظمات. 

3) الغرض (٥٠م٣»٣):‏ ينبغي أن تاخذ اهداف نظم القياس بنظر الاعتبار 
تأثيرات القاييس المستخدمة في اهتمامات أصحاب المصالح الأسأاسيين من 


دا حل النظبة وخارجها. 
4) الطريقة :)01٠10۵(‏ نمسوذج وإطار لدعم تطوير مقاييس أفضل للمورد 
البشري. 
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ولأجل أن تكون مقاييس الورد البشري أكثر نفعاً ينبغي ها التركيز على نتائج 
ترتبط مباشرة بالأهداف الإستراتيجية للمنظمة. إذ ينبغي لها توجيه القرارات 
المتعلقة بالعاملين والبرامج» وينبغي التعبير عنها بلغة ججدها متخذو القرار الرئيسين 
ذات معنی وأاضصح ومحدد. ولذلك» إن الاهداف هنا هي تطوير مجموعة مقاييس 
خاصة با مورد البشري» تؤشر بوضوح كيف يقوم الأفراد جخلق القيمة. وبلخة مالية 
المتظمة» يتمكن هؤلاء الأفراد من خلق القيمة بثلاثة طرائق على أقل تقدير 

(Cascio,2006:.40): هي‎ 

آ. زيادة العائد: بمعنى تعزيز العائد أو الأداء المتوقع في ضوء نموذج المققدرة 
.)C0mpetency Model)‏ وذلك من خلال اختيار المنظمات لهارات حددة 
(اي الاختيار بناء! على مهارات عددة)ء والتدريب على مهارات غحددة. 

2. تقليل المخاطرة: تفليل التقلب أو التذبذب في الأداء» وعن طريتق تقليل أو 
إزالة العوامل الى من الممكن أن تخرج الأداء من الط المرسوم له. وتستعمل 
النظمات طراثتق اختيار محددة لغربلة السلوكيات غير المنتجة وانتزاعها. كما 
تنظم برامج لمساعدة العاملين الذين يواجهون مشكلات معينة» علاوة على 
قيام النظمات بتنفيذ سياسات وإجراءأت رقابية لضمان تحقيق حالة الانقياد 
والإذعان إلى القوانين الوظيفية. ۰ 

3. زيادة السيولة: تحسين مرونة التكيف إلى العطلبات المعغيرة للأعمال عن طريق 
توفير برامج التدريب على نقل وتحويل المهارات» والاخثيار على ساس 
المهارات العامة غير الناصة جهمة محددة (سلوكيات المواطنة التنظيمية)» وسن 
خلال احتيار الأفراد استناداً إلى قدرتهم على التكيف والتعلم. والشكل (2) 
يوضح ذلك بصورة محددة وواضحة. 
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زيادة العائد 
بالاعتماد على 
المقدرات الجوهرية 


سی فيو 


تفليل المخاطر لغريلة 
السلوكيات غير المنتجة 
واستبعادها 


زيأدة السيولة 


الأهداف المنشودة للمنظمة 


شكل (2) حل قيمة ا لورد البشري وتطوير مقأييس مالية خحاصة ٻه 
شكل (2) قياس رأس الال البشري فقا لادارة الكلفة 

رأما قياسات تعظيم العائد على الاستلمار في الموجودات الكلية للمنظمة. 
فتشمل تجموعة من القياسات الت بمكن الاستفادة منها في تقييم العائد على 
الاستثمار للمنظمةء وعلى النحو الآني: 

1. قياسات أداء» مثل إنتاجية العامل. 

2. قياسات موارد بشرية »مثل دوران العملء التغيب عن العمل› الالتزام. 

3. قياسات فاعلية الكلمة لتحديد مجالات الإنفاق خبر الضرورية. 

4. قياسات مالبة قياسات ارتباط العوائد مع الأداء المالي الكلي للعامل. 

5. قياسات خاطرة مثل غخاطرة سوق راس الال. 
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رابها: تحديات احتراء الكلفة ونماذج القياس 

أن الاستشمارات ني مجالات عملية إعادة المندسة» إدارة الجودة الشاملةء رأس 
امال البشري» التكنولوجيا والمعرفة »وما شابه ذلك هي استثمارات مهمة للتنافسية. 
ومع ذلك توجد تي تفس الوقت ضغوطات مثزايدة على الشركات لاحتواء الكلفة 
وتحسين العملية الإنتاجية إلى أقصى كفاءة ممكنة. وتعد كلفة العمالة من أكشر 
النفقات لأي منظمة ماء وخصوصاً في منظمات ألخدمة والمعلوماتية والمعرفة. ولقد 
جربت المنظمات عدداً من المغاهيم المختلفة لغرض احتواء الكلفة» وخصوصاً 
كلفة المورد البشري. وتشمل هذه ا لمفاهيم: التقليل والبحث عن المصادر الخارجية 
تسريح العاملينء وتعزيز العملية الإنتاجية» وكلاً منها لديه تأثير مباشر في سياسات 
وعارسات إدارة الموارد البشرية .)2004 (Kirkpatrick,‏ 

لغرض احتواء الكلف» ينبغي ان يكون هناك تقليل لحجم المنظمات والتوريد 
من الخارج» وتأجير العاملين وتعزيز الإنتاج . ودور المسوارد البشرية هو الحافظة 
على العلاقة بين النظمة وموظفيها في أثناء تنفيذ التغيرات. أي لبقيام بأعادة نظر 
جذرية في النظرة إلى الإدارة ومعانيها ومسؤولياتها. ولا بد من التوسع في منح 
الصلاحيات» الاهتمام بتمكين العاملين لأداء مهامهم» واعتماد إدارة ألذات» بجيث 
يدير الفرد نفسه بتفسه. وهذا يقتضي أن ترى ألإدارة أفسها ومسؤولياتها وسيلة 
ربط بين الو حدات والuسثوياٽ‏ .)1998 (Sherman & Schultz,‏ 

وعندما يكون من الصعب قياس النافع أو الخدمات المستقبلية الحتملة للموارد 
البشريةء فلا بد من محاولة القياس أو طرق تقييم الموجودات البشرية» وذلك عن 
طريق مجموعة من الأساليب المقترحة التي تتمشل بالآتي: (العبادي 
و آخحر و2006«ù(‏ 2002 (Bullen, 2007; Flamholtz et al.,‏ 
1. نماذج قياس الموارد البشرية بالاعتماد على الكلفة: يشتق تعبير كلفة المورد 

البشري من المفهرم العام للكلفة ويقصد به: الكلفة التي تتحملها الاظمة 
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في سبيل الحصول على الأفراد أو استبدالمم وتدريبهم وتطويرهم» وكلفة ا مورد 
البشري كغيرها من الكلف» وتشتمل على الكونات (المصروف والموجود) 
.)ASB, 1999, 79(; ASB, 2001, para 100, 2005a)‏ وکن أن تکون 
(كلفة مدفوعة)ء أو (كلفة فرصية)ء كما يمكن أن تكون (مباشرة أو غير 
مباشرة). ) 
وبالنسبة للمورد البشري يمكن التمييز بين نوعين رئيسين للكلقة هما: 

أ الكلفة الأساسية للمورد البشري : وتعرف بأنها النضحية التي تتحملها النظمة 
في سبيل الحصول على العاملين وتطويرهم. ونرى أنها تنكون من عنصرين: 

- الأول: كلفة الحصول على الأفراد: وتشر إلى الكلفة التي تتحملها النظمة في 

سبيل الخصول على من سيشغل مركزاً معيناء وهي تشمل مجموعة من الكلف 
الياشرة مثل كلفة الأسنقطاب والاختيار والتعيين والتوظيف» وكذلك جموعة 
من الكلف غير المباشرة مثل كلف الترقبة والتدريب...الخ. 


- الثاني: كلفة التعلم: وهي تشير إلى التضحية التي تتحملها المئظمة في سبيل 
تدریب الفرد ووضعه في مستوى الأداء العادي المتوقع منه عند قيامه بوظيفة 
معينة. وعكن تعريفها بأنها الكلفة التفاضلبة التي تتحملها النظمة ين تحقبق 
الفرد مستوى الإنتاجية المطلوبة عادة لوظيفة معينة» وتشمل كلفة برامج 
التدريب الرسمي والتوجبه» وكلفة التدريب أثناء العمل. ويمكن أن تكون 
مباشرة وغير مباشرة. فالرواتب والأجور التى يتقاضاها الفرد خلال مدة 
التدريب» وكذلك الزمن الذى اقنت اشرب بد كاف اة وأما كلفة 
الإنتاجية الضائعة خلال مدة التدريب الى تتمشل في تأثير المتمدرب في أداء 
العاملين الآخرين» فهي من الكلف غير الباشر 3 
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ب- كلفة الإحلال للمورد البشري: ريقصد بها التقنية التي تتحملها المنظمة 
لإحلال عاملين بدلاً من الموجودين. ويتم التمييز هنا بين نوعين من الإحلال 
أو الاستبدال هما: الوظيفي والشخصي. 

- الأول: كلفة الإحلال الوظيفي: وتعرف بأنها التضحية التي تتحملمها المنظمة 
حاليا في سبيل إحلال شخص محل شخص أخر يشغل وظيفة معينة في ا لمنظمة 
بحيث يكون البديل قادراً على القيام بنفس المهام وتقديم نفس الخدمات التي 
تلزم لمذه الوظيفة. وعناصر الإحلال الوظيفية عادة هي ثلائة : كلفة ا لحصول 
على الأفرادء وكلفة التعلم» وكلفة ترك العمل والاخيرة آي كلفة ترك العمل 
أو الانفصال» وهي الكلفة التي تتحملها المنظمة حينما يقوم فرد معين يشغل 
وظيفة معينة بترك العمل »لي سبب كان سواء بالاستقالة أو الوفاة أو اللإصابة 
التي تقعده عن العمل. وتشمل هذه الكلفة عناصر مباشرة وآخرى غير 
مباشرة؛؟ فالبحث عمن سيشغل هذه الوظيقة يرتب كلف مبأشرة» وخلال مدة 
البحث تنشاً بعض الكلف غرر المباشرة »نتيجة لعدم القيام بأعباء هذه الوظيفة 
قد يتأثروا بذلك ويقل معدل أدائهم. وهناك عناصر كلغة آخرى غير مباشرة» 
وهي الخسارة في الإنثاجية في المدة التي تسبق الانفصال» إذ يكون هناك ميل 
لدى تخفيض إنتاجية طالا يعرف أنه سيترك العمل. 

- الثاني: هي كلفة الإحلال الشخصي: ويقصد بها الشضحية التي تتحملها 
امتظمة في سبيل إحلال فرد بدلاً من فرد أخرء يكون قادرا على تقديم مجموعة 
الخدمات التي بقدمها الفرد الحالي. 

2. نماذج قياس الموارد البشرية بالاعتماد على القيمة : تستند هذه الأساليب على 
مفهوم القيمة الاأفتصادية للمورد البشري» والتي تعني القيمة الخحالية لاويرادات 
المستقبلية المتوقعة متها في إطار عملها في المنظمة. ومن الطراتق المستخدمة 
في هلا إلجال ما ياتي: (ايتي:1999) 
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أ- طريقة التغيرات السلوكية: تعتمد هله الطريقة على استعمال المؤشرات 
الاجتماعية والنفسية والتي استخدمها ليكرت في قياس قيمة المورد البشري . 
فقد يصعب استخدام هذه الطريقة في الحياة العملية لصعوبة حصر المتغيرات 
السلوكية أولأء وصعوبة قياسها ثانياً. 

ب- النموذج الاحتمالي: قدم هذا النموذج من قيل(2ااهإ ۳د۴1 ) والذي استند 
فيه على دراسات العام (١ء)ا]‏ )ء إذ يتم قياس قيمة الفرد بالنسبة للمنظمة. 
ويرى النموذج بآن الفرد في المنظمة يتحرك ضمن آدوار وظيقية تسمى مراحل 
الحدمة »وذلك حلال مدة زمنية معينةء وني حركته يقدم القرد خحدمات 
للمنظمة. لذا فأن القيمة تتحدد بعدد ونوع مراحل الخدمة التي يشغلها وقيمة 
الخدمات التي يقدمها. 

ت-نموذج (سو1 & فععول): بختلف هذا النموذج عن سابقه بالأعتماد على 
انجاميع بدل الفرد الواحد. ويتم فيه استخدام سلسلة ماركوف لتحديد تحركات 
العاملين ضمن المنظمة واحتمالية تركهم إياها قبل سن التقاعد أو الوفاة. 

ث- مو ڏج and Schwartz)‏ eyا):‏ قام هذان الباحثان باشتقاق غوذج لقياس 
القيمة الاقتصادية للمورد البشري» يأخذ بنظر الاعتبار المغهوم الاقتصادي 
لرأس الال البشري في الكشوفات الالية الذي يستند إلى نظرية( ۴۲طءآ۴) لرأس 
المال. إذ يعرفه بآنه مصدر توليد الدخل» رآن قيمته هي القيمة الحالية للدخحل 
المستقبلي للخصم معدل معين بالنسبة مالك ذلك المصدر. وتعمغل الرواتب 
والأ جور الي يحصل عليها الفرد بتخير رياضي لتدفقات الدخل التي وردت في 
نظرية (۴۲طهآ۴). وتم رسملة الرواتب والأجور التوقع حصول الفرد عليها 
حتى سن التقاعد أو الوفاة. فقيمة الفرد تىشكل القيمة الحاليبة للرواتب 


والأجور. 
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ج“ نموذج :)M٥١۲(‏ يستند هذا النموذج على سابقاته من النماذج اا 
وتوسيع شموله لتغيرات آخرى للوصول إلى القيمة لرأس المال البشري. 
وتتمشل المتغيرات الإضافية بالا تي: 

2 قیاس. ألقيمة الحالية ألخدمات المستقبلية المتوقعة من شه الموارد أو الإبرادات 
المستقبلية ها 


- قياس إجالي الكلفة المتوقع أنفاقها على الموارد البشرية. 
والفرق بين قياس القيمة الحالية للخدمات المستقبلية من هله المواردء وبين 
قياس إجالي الكلفة التوقع آنفاقها على تلك الموارد يشل القيمة الحالية المورد 
البشري . 
خامسا: أساليب الإفصاح المحاسبي عن المورد البشري 
a‏ 
محاسبة المورد البشري» أله تحديد رأس الال البشري وقيزه» وقياسه» بغرض توفير 
اية معلومات للمستفيدين تكون مرجعاً مهماً للإثبات والتقييم. ويصب الغرض 
من استعمال الحاسبة (الكلفة) في تحسين نوعية الكشوفات الالية» ودمج متغير 
رأس الال البشري معهاء في اتخاذ قرارات إدارية صائبة (العنزي وصالح»› 2009: 
1). وتركز هذه الفقرة على دراسة فكرة محاسبة (كلفة) المورد البشري» وتقصح 
عنه عبر قیاسین» آحدهما مالي والآخر غير مالي. فالالي منه لأغراض التحليل 
يقسم على جانبين هما:المدخلات والمخرجات. وما القياس غير الالي الذي يمكن 
تسميته بالنوعي. وعادة ما يحدد بقياس إدراكي مبسط تطرح من خلاله عبارات 
وفقرات للآخرين ليجيبوا عنها ويتم تحليل البيانات والحصول على نتأئج وصفية 
واستدلالية ذات مؤشرات مفيدة تكشف عن راس الال البشري» بخصوص القياس 
المالي» إذ يعم التعبير عنه» من خلال تحديد قيمة رأس الال البشريء بأرقام مالية مع 
إجراء حليلات إضاقية وتصورات حفيقية عن كلفة المدخحلات وقيمة المخرجات. 
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تتمثل طرق القياس ا مالي لكلقة المدخلات ب: (العئزي وصالح» 2009: 243). 
أ. طريقة كلفة الاكتساب أو lanilمp (The Acquirement Cost)‏ 
ب. طريقة كلفة الاصتıدJl‏ ) (The Replacement Cost‏ 
ت. طريقة القيمة الالية لتدفق المدفرعات المستقبلية (The Present Value of a‏ 
Future Stream of Payments)‏ 
إن طريقتا الاكتساب والاستبدال يقدمان كشفاً موضوعياً عن الموارد المستقبليق 
تفيد أرقامه آن تكون مرجعاً للمديرين عند اتخاذ قرارات المدحلات القى يتم 
امدفوعات المستقبليةء تقدير الرواتب والتعويضات المختلفة التي ستدفع للعاملين 
مستقبلاًء وتنزيلها آو طرحها كنفقات للمبلغ الحسدد في الميزانيةء وهذا قد يجعل 
بالتالي إمكانية تطبيقها محدوداً للغاية. 
وآما طرق القياس المالي لقيمة المخرجات فتشمثل ب: (العئزي وصالم 2009: 243) 
أ. طريaa‏ اalطlءlت‏ ) (The Bidding Method‏ ۹ 
ب. ملحل القيمة الاقتصاأدية الغفأiة (The Economic Value added approach)‏ 
تعد طريقة العطاءات أكلر موضوعية ف عملية المزاد العلئى» وأکر فائدة 
للمنظمات الأخرى» عندما يتم طرح قيم المخرجات ببدائل عديدة» ومن ثم يستقر 
الأطراف المعنية في هيكل المنظمةء وبائتالي الوصول إلى البديل الذي يكون الإجاع 
عليه عالياً كرقم مالي يوضع في الميزانية. وأما مدخل القيمة الاقشصادية المضافةء 
وهو اقل أهمية في التطبيقء لأن المحدل ما زال جارياً حول إذا ما كانت هذه القيمة 
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امال البشري في الكشوفات الاليةء تؤكد على تسجيل وقياس فقرات كلفة 
المدحلات فيهء والتي يتم تحويلها إلى مصروفات رواتب وتعويضات. 
سادسا: المورد البشري مصروف أم موجود 

عرفت لحنة المعايير الحاسبية الدولية (©148 ) لعام (1996) المو جود بأنه مورد 
تسيطر عليه المنشأة نتيجة لأحداث سابقة ومن المحوقع أن ينجم عنه منافع اقتصادية 
مستقبلية للمنشأة. وأما جلس الحاسبة الأمریکي (۴۸58 ) فقد عرف الموجودات 
بأنها منافع اقتصادية متوقع الحصول عليها ني المستقيل» وقد اكتسبث الوحدة 
الاقتصادية حت الحصول على هذه المنافع أو السيطرة عليها نتيجة أحداث أو 
عمليات تمت في الماضي. وبناء على ذلك يلاحظ أن الحد الفاصل لاعتبار العنصر 
مصروفاً أم موجودا هو حق السيطرةء والخدمات والمنافع المستقبلية. فهل تحقق 
الموارد البشرية كعنصر شروط اعتبارها كموجود؟ )1974, (Scott and Vincent‏ . 
وعند النظر هل يحقق العنصر تعريف الموجود فإن الانتاه بيجب أن يعطي إلى 
الجوهر الأساسي والحقيقة الاقتصادية وليس فقط للشكل القانوني» كما أن الوجود 
المادي ليس سيباً جوهرياً لوجود الموجودء إذ إن هناك موجودات معنوية. وبناءا 
عليه يمكن التمييز بين ملكية الموجود بعنوان أهمية الموضوع يمكن القول: أن الموارد 
البشرية كعنصر تحقق شروط اعتبارها كموجود. 

آما من حيث حق السيطرة فهي حق قانوني» إذ تتوافر الكفالة القانونية هذا 
الحق بالسبة لحقوق الاستثمار وذلك ممقتضى العقد بين النظمة والموارد البشرية 
معنى أن سرطرة المنظمة على الموجود تكون في الغالب نتيجة لحقوق قانونية. وأما 
فيما خص الخدمات والمنافع المستقبلية فهناك ارتباط وثيق بين تكبد النفقة وتوليد 
المرجودء ولكن الاثنين ليس بالضرورة متطابقين. وعليه فعندما تتكبد المنظمة بعض 
النفقات التي سيتحقق عنا منافع لفترات مستقبلية فإن هذا يكن ن يشكل برهاناً 
حاسماً على أنه تم الحصول على عنصر يحقق تعريف الموجود (1974 ,دذ)ة۴) . 
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إن سمة الخدمات المستقبلية تنطبق على الموارد البشريةء إذ تمشل المنافع 
مباشر في تحعقيق تدفقات نقدية على المنظمةء كما يكن لتلك المنافع الاقتصادية أن 
تتدفق بعدة طرق علبى سبيل المثال كان يستثمر بالوجود البشري وحده أو مع 
موجودات مادية لتقديم خحدذمات آو إنتاج سلع. (مادةغ.2002 2 149 وعليه» 
وخاصة آنه يمكن قياسه مالياً» وعليه يكن ان تظهر أرصدة للموارد البشرية 
في القوائم الالية دون الخروج عن المبادئ الحاسبية التقليدية. 
سابعا: المد خل السلوكي في حسابات كافة الورد البشري 

تعمل بعض المنظمات على القيام ببعض مارسات العمل ذات الأداء العالي 
ضمن جهودها الرامية إلى تعزيز تنافسيتها. وتتضمن هذه الممارسات عموماً 
ا لخصائص آلاتية :(,2006,هزcیھ€‏ 41) 

”دفع المسؤولية نحو الأسفل إلى العاملين ني المنظمات المسطحة. 

“زيادة التركيز على مدراء الخطوط كمدراء الموارد البشرية. 

”خرس التعلم كأسبقية في جميع النظم المنظمية. 

کل مركزية اتخاذ ألقرار وايلائها إلى وحدات مسثقلة وعاملين مستقلين. 

”ربط مقاييس آداء العاملين بموشرات الأداء المالي. 
علی السلوكيات مثل التغيب» دوران العمل› والأداء الوظيفي للماملين والمدراء. 
المصروفات في عحاسبة الورد البشري .(Expense Model Of HR Accounting)‏ 
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هنالك جموعة طرائق على غير ما هو مألوف لتحديد كلفة سلوك العاملين في 
جميع نشاطات إدارة المورد البشري (السلوكيات المرافقة لجحذب الأفراد إلى المنظمة» 
واختيارهم» والاحتفاظ بهم» وتطويرهم»ء واستخدامهم). وهو المدخحل الذي يعتمد 
على تقويم كلف ومنافع نشاطات جيع العاملين الإداريين منهم وغير الإداريين. 
وسنعمل على تطبيق إجراءات محاسة الكلفة المعيارية على سلوك العاملين. 
وبالتالي يجب ني البداية تحديد كل عناصر السلوك التي يجري تخصيص الكلف 
عليها وينبغي أن يكون كل عنصر للكلغة السلوكية مفصولا عن الأخر ومتبادل 
الاعتمادية معه في الوقت نفسه .(43 :10,2006ءيه٣)‏ 

تعتمد طرائق تقدير الكلف الموصوفة أدناه على عدة تعريفات ويبعض 
الافتراضات الضرورية. وني البداية هناك كلف خاضعة للرقابة مسيطر عليها 
واخرى غير خاضعة للرقابة غير مسيطر عليها كما هو الخال بالنسبة لآي حالة من 
حالات تقدير الكلف» وهناك كلف مباشرة وغير مباشرة ومقاييسها المراققة هها. 
وتظهر بعض الأنواع من الكلف الناضعة للرقابة في إي جال من مجالات الكلفة 
على السلوك وذلك من خلال قرارات الموارد البشرية الرشيدة» بينما تظهر كلف 
أخحرى غير خاضعة لرقابة المنظمة. لنأخذ دوران العاملين ملا على ذلك إذإن 
الكلف دوران العاملين المرتبطة بترك المنظمة بسبب الراتب الأفضل أو فرصة اكبر 
للترقية أو تطوير وتنمية السار الوظيفي أو تحدي وظيفي اكبر هي كلف خاضعة 
للرقابة نوعا ما. إي إن النظمة تستطيع من تغيير مارساتها في إدارة المورد البشري 
لتقبل معدلات الدوران الطوعية. 

وعلى آية حال» إذا كان سبب الدوران ناشى عن بعض العوامل ملل الموث أو 
الحالة الصحيةء أو تنقل الأزواج» فإن الكلف الترتبة على ذلك تكون غير خاضعة 
للرقابة أو السيطرة. والمسألة المهمة هي أن المدف من نظام تقدير كلف الموارد 
البشرية لا يكمن من البساطة في قباس الكلف بقدر ما هو تقلبل كلف الرارد 
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البشرية من خلال تكريس الموارد لصالح العوامل الحاضعة للرقابة أو السيطرة 
بشكل اكير» وبغية تحقيق ذلك لابد من أجراء أمرين هما:(0,2006ءئة)) 
- تحديد الكلف التي يكن رقابتها والسيطرة عليها وعزطما عن النوع الأخر من 
الكلف» ولكل قرار من قرارات الموارد البشرية. 
- قياس تلك الكلف مذ المرة الأولى (قبل التدخل لتقليل الكلف غير الخاضعة 
للرقابة) ومن ثم مرة أخرى (بعد التدخل). 
وفي ادناه توضيحا لابرز حسابات كلفة المورد البشري بالمنظور السلوكي: 

1. التأئيرات الالية لاتجاهات العاملين: تعد الانجامات حالات داخلية ثركز على 
نواحي محددة أو أشياء حددة في البيئة. وهي تتضمن ثلائة عناصر: الإدراك 
ومعرفة الفرد اتجاه شيء ما مركزي بالنسبة للموقف لعنى العاطفة التي يشعر 
بها الفرد نحو شيء مركزي مهم» والميل نحو فعل ما آي الاستعداد للاستجابة 
باسلوب محدد مسبقاً إلى شيء مركزي مهم. ففي سبيل المثال» الرضا الوظيفي 
هو موقف متعدد الأبعاد يتكون بدوره من مواقف حول الأجورء والترقية 
وزملاء العمل» والإشراف والعمل نفسه وهكذا. والموقف الآخر هو الالتزام 
التنظيمي» وهو رابطة بين القفرد والنظمة تجعل من الصعب عليه 
مغادرتها(10,2006ءءة٤).‏ ويهتم المدراء برضا العاملين والتزامهم مبدثيا 
بسبب العلاقة بين المواقف والسلوكيات. فهم يعقدون أن العاملين غير 
الراضين في أعماهم وغير اللتزمين بقة مع ملظماتهم سيميلون إلى التغيب أو 
التأخر عن العمل ومخادرئه لمرات عديدة وبالتالي عدم الاكتراث لمسالة إشباع 
الزبون وتحقيق رضاه مقارنة بالعاملين ذوي المواقف الاجابية. لذلك تزدي 
المواقف الوظيفية الضعيفة إلى إنتاجية أقل. وهو ما جحدث ني واقع الحال الأمر 
الذي مجعل من الإدارة تركز جل اهتمامها على هذه القضايا. 


444 


كلفة المورد البشري في حسابات أ ية 


2. كلفة تغيب العاملين: تزداد في البداية أهمبة التعريف الدقيق لما يتم قياسه في 
تطبيق آي نظام لكلفة المورد البشري . ومن زاوية الأعمال» 'التغيب 
Absentee (‏ ) هو أية حالة إخفاق للعامل بصدد بقاءء في العمل بالشكل 
الحدد في جداول مواعيد العملل وبصرف النظر عن الأسباب. ومصطلح 
جدولة أوقات العمل على قدر كبير من الأهمية لأنه يستبعد تلقائياً 
الإجازاث» والعطلء والواجبات المكلف بها العاملون وما شابه. كما انه 
يستبعد مشكلة تحديد ما إذا كان الغياب بعذر آم بدونه. وخير مثال على ذلك 
التثيت طبيا من الحالات المرضية. ومن منظور الأعمال» العامل متغيب غير 
متواجد لأداء العمل ما سيكلف ذلك أموالا معينة. فما هو مقدارها؟ ففي عام 
3 بلغت كلفة الغياب غير الجدول في الولايات المتحدة (5)600 للعامل 
الواحد تقريبا على مسثوى السنة الواحدةء بمعنى (5)80000 لكل (100) 
عامل. ومن جهة أخرىء يكلف العاملون المرضى الراقدين في منازم 
مسشخدموهم (5)255 كمتوسط سنويا على شكل انخفاض ف الإنتاجية 
بسبب التغيب. وبصورة عامةء يقدر الاقتصاديون كلفة البقاء مدة أطول في 
العمل( 5)180 بليون سنويا وهو ما يدعو الإدارة إلى الالتفات إلى هذي 
الأرقام والاهخمام بها. 

يكمن السؤال الأول الذي لرما تطرحه الإدارة في نظرتها لكلفة التغيب في ما 
الذي تعنيه هذه الكلف؟ هل هذه الكلفة تقترب من المتوسط, آم تنجاوزه» آم أدنى 
منه؟. ولسوء الحظء ليست هتاك أرقام خحاصة بالصناعة حول كلف تغيب 
العاملين. ويالتاكيدء تختلف هذه الكلف مم اخحتلاف نوع المنظمةء والصناعة 
ومسثوى العاملين الذين يغغيبون (العاملون الماهرون مقابل العاملون غير المؤهلون 
أو المتخصصون).وكاساس مرجعي للمقارنةء لناخحذ العامل المنوسط في الولايات 
المتحدة إذ تبلغ عدد غياباته غير الجدولة سبعة مسرات في السنة الواحدة بينما في 
بريطانيا يبلغ ذلك المتوسط ثمانبة مرات في السنة. إما في النرويج» فنسبة التغيسب 
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كمتوسط 25/ (ما يقارب 3 شهور في السنة) مقارنة مع ( 4-2 ) أسبوع في 
السويد و ( 1.8 ) اسبوع في ايطالياء و (1.5) أسبوع في البرتغال. 

ولعل من المفيد ذكره» إن كلفة الغياب التي سبق تقديرها تصبح أساساً ذي 
معنى تقاس ي ضوءه المكاسب الالبة كنتيجة لإستراتيجية تقيض التغيب (سنطلق 
على ذلك الوقت 1) . وبعد مدة من الزمن ( سنطلق عليه الوقت 2 ) ينبغي قياس 
الكلفة الكلية للتغيب مرة أخرى. وبالتالي فآن الفرق في كلفة التخيب بين الوقتين 
الأول والثاني ناقصاً كلفة تنفيذ إستراتيجبة تقليل التغيب يشل صاني الكاسب 
التحققة. والسؤال الأخر الذي عادة ما يطرح بهذا الصدد هو هلل أن هذه المبالغ 
النقدية حقيقية؟ إذ طالا أن المشرفين يأحذون رواتبهم بأي حال من الأحوال» فما 
القرق إذن عندما يقومون بإدارة مشكلات التغيب؟ هذا صحيح» ولكن ماهو 
أفضل مكسب متمل منهم عن ذلك الأجر؟ لنقارن بین شرکتین ۸, 8 وهما 
متماثلتان فيما بخص كل الوارد والكلف- ويتقاضى المشرفون أجورهم بصورة 
متماثلة» وبساعات العمل نفسهاء ويقومون بإدارة الحجم ذاته من الملاك العامل 
معهم» وتنتج الشركتان المنتج ذاته. 

يبقى الغياب في الشركة ۸ منخفض جدا بينما في الشركة 8 مرتفع جدأ. وتبدي 
سجلات الأ جور نفس المستوى بالنسبة للمشرفين» ولكن انحاسبون ابدوا آرباح 
أعلى في الشركة ۸ مقارنة بالشركة 8. لاذا؟ لان المشرفين في الشركة ۸ يستنفذون 
وقتا اقل في إدارة مشكلات الغيب. فهم آكشر إنتاجية لأنهم يكرسون طاقتهم 
لإغراض التخطيط والحدولةء واقتناص الخلل. 

وباختصار» فأن تقليل عدد الساعات التي يجب آن يمضيها المشرفون في إدارة 
مشکلات التغیب له میزتین هما: 


1- يتيح للمشرفين تعظيم إنتاجيثهم . 
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2- يقلل من الاجهاد والآئار السلبية الناجمة عن تكرار حل المشكلات وبالعالي 
تحسين نوعية الخحياة الوظيفية للمشرفين. 

3. كلفة درران العاملين : تحتاج النظمات إلى أجراء عملي لقياس وتحليل كلف 
دوران العام )Costing Employees Turnover)‏ لح صوصا لان مدراء 
الإدارة العليا ينظرون إلى كلف التاجيرء التدريب» وتطوير العاملين تماماً. وأن 
المدف في قياس كلفة الموارد البشرية ليس جرد قياس الكلف» وإنغا كذلك 
لتطوير طراتق وبرامج لتخفيض كلف الموارد البشرية عن طريق إدارة النواحي 
الأكثر خحضوعاً لرقابة وسيطرة الإدارة من تلك الكلف (2006,ه1ءيءه). 
لیس من المدهش أن نرى بآن المنظمات التي تعامل موظفيها بصورة جيدة لديها 

نسہة ملخفضة من الدوران الوظيفي مشارنة معدل الانتقال بين بقية المؤسسات 

الأخرى. على سبيل الثال» لدى مؤسسة فنادق ريتز كارلتون نسبة دوران بآاقل من 
(20/) في صناعة بلغ معدل دوران الموظفين فيها إلى (100/) سنوياً. وتبلغ نسية 
معدل الدوران في شركة خحطوط الطيران الجنوبية الخغربية قي الولايات المتحدة 

(5.//) وهي أقل نسبة في شركات الطيران في العام (العبادي وآخرونء2006). 

ولرما يعرف الدوران على انه آية حالة مغادرة خحارج حدود المنظمة وهو تعريىف 

تأاملي واسع. وما ل يذكر ضمن هذا التعريف لدوران العاملين ينقل إلى جانب 

عمليات التسريح المؤقتة والتي تجربها المنظمة. 

تقدر معدلات الدوران الشهرية في الولايات المتحدة مثلا مجوالي 1/ أو 12/ 
سنوياً. وأكثر الاعتقاد آن هذا الرقم يشل الدوران المسيطر عليه من قبل المنظمة 
والدوران غير المسيطر عليه من قبلها. والدوران المسيطر عليه وهو طوعي سن 
جانب العاملين بينما لا يكون الدوران غير السيطر عليه طوعياً (بسبب التقاعد 
أو الموت» أو انتقال الأزواج). وزيادة على ذلك» قد يكون الدوران وظيفي حيث 
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ينتج عن مغادرة العامل منفعة للمنظمةء وقد يكون الدوران ضار عندما يكون 
الدوران من مثل شخص ما ترغب النظمة الاحتفاظ به. 

يمل الأفراد ذوي الأداء العالي الذين يصعب استبدالمم حالات الدوران التي 
تسبب في الاختلال الوظيفي Dysfunctional Turmover)‏ پپنما شل الآفراد 
ذوي الأداء الضعيف الذين يسهل استبداهم حالات الدوران الوظيفية الاعتيادية 
allkl .(Functional Turnover)‏ الحاسمة هنا في تحليل دوران العمل هي ليست 
بإعداد العاملين المغادرة للعمل بقدر ما هي أداء و|إمكانية استبدال هؤلاء المغادرون 
مقابل أولنك الباقون في المنظمة. 

وينبغي ني البداية عندما يراد تقدير كلفة دوران العاملين تحديد الكلفة الكلية 
لكل حالات الدوران ومن شم تقدير النسبة المئوية لذلك المبلغ الذي يمثل الدوران 
المسيطر عليه ولكن يشا عنه اختلال وظيفي - حالات الاستقالة (۶ہ 0ا2٣‏ عزیRe)‏ 
التي تمثل خحسارة صافية للشركة والتي كان باستطاعة الشركة منعها. لذلك إذا 
كانت كلف الدوران الإجالية $1 مليون و 50/ يكن السيطرة عليها وقشل 
احتلالا وظيفياًء لكان مبلغ $500000 هو قياس أساس الوقت (1). ولأجل 
تحديد صاني المكاسب الالية الرافقة للإستراتيجية التبناة قبل الوقت (2)ء ينبغي 
عقارنة الأكسب الكلي في الوقت (2) (لنقل 5)700000 ناقصا كلفة تنفيذا 
الإستراتيجية لتقليل الدورانء ولنقل (500000 )8 مع كلفة الدوران في الوقت 
(1) (500000 ) $ . ويبلغ اللكسب الصافي للشركة في هذا العال( 150000) $. 

تالف كلف الدوران الوظيقي من عدة عناصرء بعضها م إثباتهاء والبعض 
الأخر من الصعب قياسه. أن الكلف مغادرة الموظف في أي وقت هي تکاليف 
مكلفة. ومن بين هذه الكلف هي (العبادي وآخرينء2006): 
آ- خحسارة آو فقدان المعرفة (#ع اسهم ۴ه ووم] ): عندما يغادر الموظفون 

الؤسسةء فأنهم يأخذون معهم المعرفة التي تعلموها على مدى عدة مسنوات. 
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وتشمل هذه المعرفة معلومات متعلقة بالأنظمة والعملياث الداخلية ركذلك 
معرفة الزبائن. وأيضاً تشمل معرفة ثقافة المنظمة والعلاقات مع بقية الموظفين» 
والتسهيلات التي تساعد في إنجاز العمل بطريقة فعالة وموؤثرة. 

ب- خسارة آو فقدان المخرجچات (اuاماں٥‏ ٤ه‏ sوم1):‏ عندما پغادر الو ظف ول يتم 
شغلل منصبه حالياًء فان ذلك سيؤدې بالمؤسسة إلى خسارة محرجات العامل 
عندما يكون المنصب فارغاً. ففي اقتصاد قوي ذا بطالة منخفضة / كما حدث 
في الولايات المعحدة خلال نهاية سنة (1990)ء يكون انتظار الوقت كبير جداً. 
مثلا إذا كانت نسبة مبيعات الشركة السنوية تبلغ (5300.000) لكل 
موظف. لذا فان المنصب الذي بقي فارغاً لمدة ثلاثة أشهر يكلف المؤسسة ميلغ 
(575.000) من الإيرادات. 

ت- كلف الاستعارة أو الاستعجار عاوم٣‏ عمن381 : تشمل كلفة اسخجار موظفين 
جدد تكاليف الدعاية والإعلان والمفابلة ووقت الاختبار. وكذلك تشمل 
تكاليف التوظيف مصاريف الىسفر المرتبطة بالاستنجار. وكذلك يكون 
الموظفون الحدد أقل إنتاجية خلال الأشهر القليلة الأولى في وظائفهم. حيث 
يجب على الموظف الجديد أن يتعلم أنظمة وإجراءات جديدة» وهذا يتطلب 
وقت كبير. آن التكاليف المرتبطة بالموظف غير المنتج في الستة الأشهر الأولى 
هي (25/) و $36.625 .)۴¡tz,1997(‏ 

ث- عملية استخدام موظف آخر ۲۲٣٣٤۶۶(‏ ع«نہز۳ ١ط1):‏ أن الخطرة الأول 
لتقليل عملية الدوران الوظيفي هي تبني عملية استئجار فعالة لأفراد لا 
يتمشعون بالمميزات المطلوبة والمهارات الضرورية من أجل اللجاح. مغلا وكما 
ذكرنا أعلاه» في جال الفندقة والذي يعر مجال مزدهر لعملية الدوران 
الوظيفي معدل (100./) سنوي من كل من شركة ريعز كارلتون 
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وفندق الفصول الأ ربعة (موهعS‏ س٥‏ ۴) تتراوح نسبة انثقال الموظفين فيها 
بافل من (20/). 
يتضىن موذج كلفة الدوران ثلاثة انواع من الكلف هي: کلف الانقفصال» کلف 
الاستبدال: وكلف الثدريب (55 :10,2006ءء4)): 
أ- كلف الانفصال: وتتمثل بكلف : 
- مقابلة الخروج: تتضمن كلفة وقت الشخص المقابل وكلفة إنهاء وقت العامل. 
الرواتب» وإنهاء المزاياء وتسليم معدات الشركة. 
- الأجور المدفوعة عند الانقصال عن المنظمة »إذا كان ذلك مطبقا لديها. 
- تزايد كلفة البطالة: مثل دفع المكافان المتراكمة والفرائد الصحية الكثيرة. 
ب-کلف الاستبدال: وتتمٹل بکلف : 
- الإعلان عن الوظاثف الشاغرة. 
الخلفيات التقدمين. 
- مقابلة أو رما مجموعة مقابلات خاصة جرحلة الدخول إلى النظمة. 
اختیار إجراءات التقريم بانواعها. 
- الاجتماعات المنعقدة مع اللاك الحالي العامل في المنظمة أن كان هذا الأسلوب 
معتمدا في تحديد ما إذا كان الاستبدال للعاملين الذين تركوا النظمة مطلوبً 
ولإعادة تفحص التحليل الوظيفي والمواصفات الوظيفة ولجمع المعلومات عن 
الرشحين وللوصول إلى قرارات اتاجير النهائية. 
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الترحال والتنقل لجميع حالات التاجير الجديدة . 

- حساب المعلومات ونشرها بعد مرحلة التوظيف كالنشاطات المرافقة للتعامل 

- الاختبارات الطبية داخل المنظمة أو خارجها إذ أ كانت معمول فيها. 

ت-كلف الشدريب: يتكون هذا الكون من ثلائة عناصر كلفوية هي : 

- كلفة المطبوعات أو المنشورات المعلر مات !nformational Literature)‏ ) مشل 
أدلة العاملين. 

- اجور التدريس عن طريق تخصيص الوظائف للعاملين معنى التدريب في موقع 
العملء وشل چرخ هذه الكلف الثلائة كلف التدريب لبد لاء الذين غادروا 
العمل في الشركة. 

وهنا پنبغي ملاحظة نقطتان مهمتان : 

- الأولى: ما إذا كان هناك برنامج توجيه رسمي» إذ ينبغي تضمين عنصر الكلفة 
الأول (المطبوعات المعلوماتية) كلفة الشخص الواحد المرافقة لاستبدال أولئك 
الذين تركوا المئظمة. وينبغي ذه الكلفة أن تعكس الكلفة المستنفذة للشخص 
الواحد الخاصة بتطوير المطبوعات الالية وليس توزيعها فقط. ولا يتم تضمين 
الكلفة الكلية لبرنامج التو جيه ما إ یکن بالإمکان أعزاء كامل الكلف إلى 
دوران العمل. 
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- الهانية: نمثل الكلف الرئيسة المرافقة لدوران العامل» وهي انخفاض في الإنتاجية 

ناء فترة التعلم» والتي لا يتم تتضمينها في كلف تىدريس برامج الشدريب 

الرسمية والتدريس عن طريق تخصيص الوظائف. 
ثامنا: الكلفة الكلية لدوران العمل وتأثير كلفة نشاط التدريب 

يشل مجموع الكلف الثلاث (الانفصال والاستبدال» والتدريب) الكلفة الكلية 
لدوران العامل خلال مدة محددة من الزمن. وعا يذكر أن الغرض من قياس كلفة 
الدوران هو تحسين عملية اتخاذ الفرار الإداري. فحا لا ينم معرفة كلفة الدوران» 
يكون للمدراء أساس سليم للاختيار بين كلف الدوران الحالية وتكوين نوع ما من 
آنواع استراتيجيات تخفيض معدلات الدوران. ولرما تتضمن بعض الأفعال مشل 
تعيين شخص وظيفته المساعدة في بناء ثقافة ساندة والالعزام من قبل العاملين» 
وتوفير عروض وظيفية حقيقية» وإجراء ومتابعة مسوحات العاملين» واسئحدأاث 
نظم مکافاة على آساس المدارة ة بغية الحفاظ على الأفراد ذوي الأداء المالي. 

لنتناول اثر إستراتيجية بسيطة غير مالية في تحسين عملية الاحتفاظ بالعاملين 
ذوي الانجاز العالي. أذ أدرك المدراء في (kصة8‏ كدهتاة۸) آن معدل الدوران 
الطوعي بين العاملين ني المكاتب الفرعية كان آعلى بكثير ما كان عليه باللسية 
للعاملين في أرجاء المصرف الأ خرى. ويعد تكوين برنامج اتصال فردي آي من فرد 
لآخحرء استطاع المصرف من تقليل الدوران الطوعي بسبة 25/. كيف؟ عن طريق 
امتلاك مدراء خطوط يأتون في خارج أوقات العمل (مثلاً منذ الواحدة صباحاً) 
لأجل مقابلة العاملين في الوجبة الليلية وتوضيح المزايا الي لا يعلم بها العاملون 
وبصورة مقضلة. لقد درب المدراء على الاتصال بالعاملين بأسلوب قائم على 
أساس حل المشكلات. ريقوم الملصرف بدفع أجور لمولاء المدراء نظير جهودهم 
.(Cascio,2006: 57)‏ 
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ولنفكر في الكلفة الكلية لللدوران» فهي لا تشتمل على كلف الانفصال 
والاستبدال فقط وإغا فقدان العامل الحالي يقرد إلى تخفيض إنتاجية العامل الجديد 
أثناء تعلمه» والوقت الستخرق من قبل زملاءه في التوجيه الذي جتاجه. وبالقالي 
فان التأثير الكلي ذه العوامل جثمعة يكلف بيساطة( 150 ) أو أكثر من راتب 
الشخص الغادر للعمل. 
ومن الواضح أن هناك فرصا ني هذا الجال بالنسبة للمدراء في تحقيق مساهمات 
كبيرة لنظماتهم بين العاملين الذين يبحثون عن فرص النمو الشخصي» والتطور 
الممني في توفير التدريب اللازم لمولاء لان نسبة العاملين الذين يقولون 
أن شركاتهم توفر لمم تدريبا ضعيفاً الأمر الذي يدعوهم إلى ترك العمل تبلغ 
في الواقع 41/ سنوياً مقابل 12/ فقط يضعون فرص التدريب التي توفرها 
شركاتهم ويقدرونها على نها فرصا متازة. ويعد التدريب في بعض الشركات مثل 
(Hewlett — Packard „, BM , And Edward Jones & Company)‏ مکونا مهما 
للإستراتيجية التنافسية في كل شركة منها. )2008 Torrington & E1]-1awy:‏ ( 


تتجلى المهمة الأساسية للتقويم في الحساب» معنى حساب عدد العملاء وعدد 
الأخطاءء والأموالء وساعات العمل وهكذا. وأكثر تلك المهام صعوبة هي في 
تحديد الأشياء التي ينبغي حسابها وتطوير الطرائق الروتينية في حسابها. وبنبغي 
على المدراء حساب الأشياء التي توفر التخذية العكسية ذات النفع الأكبر. ويقوم 
المدراء بتقويم نتائج التدريب لتحديد ما إذا كانت تستحق الكلفة النفقة عليها. 
وتقويم التدريب من الناحية المالية ليس سهلاًء ولكن تكنولوجيا التقويم متاحة 
ومهيأة بشكل جيد. وتشير الأدلة إلى أن المدراء يقضلون تلقي المعلومات حول 
النتائج المالية لبرامج التدريب وليس جرد معلومات وصفية وبغض النظر عن 
التأثير الكلي ذه البرامج (مدخفض,» أو متوسط أو عالي). ويمكن إن توجه هذه 
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المعلومات بنوعين من الحالات: الأولى تناح فيها المشاييس غير المباشرة للشائج 
النقدية (o,2006إع؟Ca).‏ 

1- القاييس غير المباشرة لنتائج التدريب 

تعد هذه المقاييس الأكثر شيوعاً عقترنة بالمقاييس المباشرة. إذ تسجل العديد من 
دراسات نتائج التدريب تحسينات ني الأداء الوظيفي أو الحفاض في عدد الأخحطاء 
والعوادم» والسكراب. والقلة القليلة من الدراسات سجلت نتائج تدريب مباشرة 
في ضوء القيم النقدية المدخرة أو المكتسبة. وغالباً ما يمكن تحويل المقاييس غير 
المباشرة إلى تقديرات لتاثير الندريب من الناحية النقديةء وعلى آية حال ججري ذلك 
من خلال استخدام اسلوب يعرف بتحليل المنفعة. وعلى الرغم من أن التفاصيل 
الفنية مله الطريقة خارج مجال هذا البحثء إلا أن التي خلاصة لأحدى 
الدراساث: عملت آحدى الشركات الأمريكية الكبيرة متعددة الحنسيات دراسة 
استمرت أربعة سنوات لتأثير ومنفعة وظائفها الإدارية ووظائف الشدريب الفني 
على المبيعات فيها. وكانت هذه الدراسة جديرة وذات قيمة لأنها تبنت مدخلا 
للتركيز الاستراتيجي من خلال مقارنة مشافع أنواع حتلفة من الشدريب بغية 
مساعدة مشخذي القرار على تخصيص موازنات للتدريب وتحديد أنواع العاملين 
المزمع تدرييqم‏ (35 :2010 (Tollington & E!l-Tawy,‏ 


2- تقويم برامج الثدريب 

انتخبت عينة متكونة من 18 دورة عالبة الكلفة وذات استخدام مكثف للبرامج 
اعتمادا على توصية أقسام التدريب في النظمة وفروعها. ولقد عرفت دورات 
التدريب الإداري على أنها منىاهمج صممت للأفراد ذوي الواجبات الإدارية 
أو واجبات الإشراف. وعرفت دورات البيعات على أنها برامج مصممة لتعزيز 
آداء مثلي البيعات من خلال النأثير في الأداء البيعي أو دعم مبيعات الشركة. 
آما دورات التدذدريب الفني (رقابة القدرة على تولي المخاطرة والإدارة 
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الداخحلية للوقت)» فقد عرفت على أنها دورات م تصمم بصورة محددة لأفراد البيع 

أو الأفراد المشرفين . 

تاسعا: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- أن الغرض من حساب كلف الموارد البشريةء ينصب بتزويد المستفيدين 
بالبيانات والمعلومات الفيدة والموجودة في الكشوفات المالية. وفي ضوء ذلك أن 
الشركات بدورها من خلال ذلك تتمكن من رسملة الاستشمارات ف الموارد 
البشرية» بدلا من التعامل منه كعنصر سلي (نفقات فقط) عند حساب صافي 
الدحل. وهذا بطبيعة الخال ما يسهل قياسه وحسابه. 

2- أن معلومات حول كلف الموارد البشريةء يمحن أن تزيد من كفاءة إدارة 
العاملينء من خلال المساعدة في إتخاذ قرارات سليمة في جال الاستقطاب» 
الاختيار والتعيين» التطويرء النقل» الترقيةء الاستخدام» التقويم» والكافآت 
المتصلة بهم. فضلاً عن ذلك» إن الكشوفات الماية تعتمد على كلف (عاسية) 
رأس الال البشري» ججيث يصب غرضها الرئيسي في الإفصاح عنه وتحديد 
ازفقرات المرتبطة به . 

3- وبخية تحديد التأئر ا مالي لقضايا حاصة بالموارد البشرية تم تبني منهجية تقدير 
الكلف على أساس السلوك التي لا تعمل على قياس قيمة العاملين والمدراء 
كموجودات» وإنغا تعمل على قياس النتائج الاقتصادية لسلوكياتهم كالتغيب 
أو الخروج من العمل . إن تطبيق هذه المنهجية بصورة مناسبة يتطلب الأخذ 
بنظر الاعتبار كل سن الكلف المباشرة وغيبر المباشرة . والمدف هنا على آية حال 
لا يكمن في قياس هذه الكلف» وإغا تقليلها كذلك من خلال تكريس المرارد 
لعرفة عرض هذا الفصلل طراتق تقدير كلفة السلوك في خمسة مجالات رئيسة 
من الجالات المرتبطة بسلوكيات العاملين» وهي مواقف العاملين» والغيب 
والدوران وبرامج الحياة الوظيفية والتدريب والتطوير. 
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تعديات البيدة الخارجية وأخطاء الإدارة 
الفصل السادس عشر 
نحديات البينة الخارجية وأخطاء الإدارة 

" تمهید 

تخلی (zااu )Hw r8 Sc‏ ف عام ( 2009 ) عن منصبه کمدیر تنفيذي آعلی 
لش ركة te Coffe)‏ وهي اشهر سلسلة علات لصناعة وبيع القهوة في 
العام والتي كانت تنمو جخطى ثابتة في ذلك الوقت» واصبح رئيسا مجلس الإدارة 
أيضا. وبعد مضي ثماتي سنوات اخذت الشركة تعاني من حالة اقتصادية صعبة 
نتيجة خلل في الاستراتيجبة الكلية للشركة. ونما اضطر (عالدطء8) بعدها إلى 
العودة إلى مقعد المدير التنفيذي الاعلى للشركة من جديد. كانث مدة رتاسته 
السابقة للشركة تنبى بازدهار الشركةء اما في الوقت الحاضرء فآنه يواجه مهمة 
صعبة وهي ان يقود الشركة التي اسسها إلى الاتجاء الصحيح. 

لقد كان لدى (8»1012) رؤية واضحة عن النجاح في تأسيس الشركة ولكنها 
أي الشركة وقعت في مأزق» نما جعله يعود إلى كرسي القيادة» قبل سنتين في محاولة 
لانقاذ الشركة. فلقد كانت فترة السنتين الماضيتين نقطة تحول بالنسبة للشركة وله 
شخصيا ايضا. إذ عندما عاد في شهر كانون الثاني 2008 وجد الامور اسوا بكثير 
ما كان ينوقع. فلقد كانث القرارات المتخذة صعبة للخاية» وينبغي الاعتراف 
بصراحة أن الإدارة هي المسؤولة عن القشل الذي الحق الضرر ب (180000) من 
موظفي الشركة وآسرهم. وعلى الرغم من أن (zااء5)‏ ل يكن المدير التنفيذي 
المسؤول في تلك المدةء الا انه لم يعفى من المسؤوليةء ولا بد أن يتابم الموقف بشكل 
افضل. وفي ضصوء هله المواقف العملية في ادارة منظمات الاعمال يسعى الفصل 
الحالي الى توضيح ومناقشة الآتي: 
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- مثاقشة مدى كون الإدارة هي المسؤولة عن الأخطاء التي تقم بها الشركات 
الكبرى» وماذا يشكل الاعتراف با خطاء وكيفية أزاحة العبء القيل لاثاره عن 
كاهل الشركة. 
- تأثير أغفال الأزمات الناشئة عن المنافسة الحقيقية في البيشة الخارجيةء وتحديد 
ماهية المعضلات التي تواجه الشركات من جراء تحديات البيشة الخارجية 
للاعمال. 
- كيفية اعادة الامور إلى النصاب الطبيعي وصياغة رؤبة واستراتيجية قوية لق 
الحماس والمثابرة. 
- تحديد أساليب ادامة مبادئ وقيم اصحاب المصالح» وكيفية تشغيل أساليب 
جديدة لنمو الشركة في عالم الأعمال الائج. 
أولا: مسؤولية المدراء عن الأخطاء الرتكبة 
يعد المدير التنفيذي الأعلى مسؤولا مسؤولية كاملة عن أخطائهء وأخطاء غيره 
في الشركةء وينبغي أن يعترف إمام نفسه أولاء وامام كل العاملين بأنه يتحمسل 
مسؤولية كل الاخحطاء التي ترتكب. ومثل هذا الاعتراف يعد نقطة تحول حاسمة في 
أزاحة العبء الكفيل عن كاهله وكاهل الآحرين من المدراء والعاملين. وقول 
(الدطء؟) آنه لسہب ما كانت شركتناء مضرب الامثال للتبذيرء فقد قال البعض 
انه من الغباء شراء القهوة من حلاتناء وقامت شر كة ماکدونالد بوضع ملصقات ي 
حلاتها. ویضیف بالقول آنه من الغباء دفع اربعة دولارات مهنا لقدح قهوة. كما 
ان ارتفاع سعر البنزين ليصل إلى خمسة دولارات للغالون في بعض الاماكن قفضلا 
عن الازمة الاققصادية العامة التي كان ها تأثيرا كبيرا على القوة الشرائية 
للمستهلك. ويعد ان كانت محلات الشركة تعج بالزبائن في عطلة نهاية الاسبرعء 
كانت هئاك الكثير من الايام التي لا تغطي البيعات نفقات احلات والعاملينء في 
حین كانت المبيعات سابقا تفوق النفقات باكثر من ثلاث إضعاف. 
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م تتعامل الشركة مع الأزق بشكل صحيح» فقد كانت الخبرة تنقصها. إذ أمضى 
(2٤اuاهS)‏ وقتا لیس بالقصیر حاولا الاتصال باشخاص يفوقونه علما وذکاءاء 
ولديهم خبرة إدارة اعمال ضخمة ذات ماركات تجارية عالمية» وكلما كان يتصل 
بأحدهم فيصاب بصدمةء لانه كان بحسد الشركةء ويسعى أن يثعلم الدروس منهاء 
فالكلى وقت الازمة العالمية کانوا پواجهون نفش المشكلات. ولايلكون اي فكرة 
للتغلب عليها. وما زاد على ذلك إن الشركة اصبحت فجاة نواجه منافسة حقيقية. 
وقبل ذلك ل يكن هناك من ينافس الشركة في جال بيع القهوةء نما قد أصيبت 
بالغرور الذي تسبب بأغفال توقعم تأثير الازمة. فلقد ادركت بعض الشركات 
الكبيرة اهمية جال عمل شركة (عء#؟ه٣‏ ksعںطاعه5)»‏ وما تحققه من ارباح. 

1- هنالك قاتمة طويلة من النافسين» مشل: شركتي ماكدونالد و دانكن 
دوناتس اللقان كانعا على استعداد لعل اي شى لجلب زبسائن شركة 
)Starbucks Coffee)‏ فقد قامتا بنقديم قهوة مجانية و توزیع کوبونات باسعار 
زهيدة ....الخ. 

2- هنالك شرکكات قلدت غحلات ستارياكس من اصحاب محلات القهرة 
الصغيرة التي تحظى بدعم سكان المنطقة الحليين. وبذلك حشرت شركة 
(Starbucks Coffee)‏ ف وسط زحام کل هؤلاء وفي موقم ۾ تكن ترغب ان 
تکون فیه. 

3- وفي نفس الوقت» تعرضت لشركة (ءء]گه)٣‏ ksعuطاءم)S)‏ لمضايقات وسائل 
الآعلام. فقد بدت الشركة هدفا سهلا ليعض وسائل الأعلام الاجتماعيةء إذ 
بدآت انتقاداتها وتسى إلى سمعتهاء عا اثر سلبا على ثقة الزبائن والموظفين في 
الشركة. ويقول (zا[طء5)‏ حدث إن استيقظت من نومي في احد الايا 
وذهبت إلى مكتي لأجد ما بين (100-75) رسالة بريد الكتروني» وسيل من 
الكالات اهاتفيةء تستفسر عن مشكلة معينة لإ أاكن قد سمعت بها من قبلل» 
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کانت بدايتها قصة مثيرة نشرت في صحيفة (صس؟ مما ) في لندن» وهي ان 
لات (ءe؟ه۳‏ ksعطعها5),‏ تقوم بتبذير وتبديد الماء الصالح للشرب. وقد 
اطلقوا اسما على هذه القصة وهر )Dipper Wel)‏ ومعتاه البئر العميق. كما 
تلقيت اتصالا هاتفيا من احد الصحغبين يطلب مني تعليقا عما يسمى بالبثر 
العميق» وعندما اجبته (لبس لدي اي فكرة عن ماذا تتحدث)ء وقال سيد 
(ااuطءS)‏ اقترح عليك ان تذهب إلى موقع کوکل الالكتروني» لتحصل على 
معلومات عن (ععآه) sاعuطها5).‏ وفعلا قرأت على الموقع أن طرقنا المتبعة 
في تنظيف وتعقيم الاجهزة والمعدات» تؤدي إلى تبذير ملايين الغالونات من 
المياة الصالحة للشرب وتذهب إل البالوعأات. 

4- بالتأكيد فقد صار لدى الشركة عن هذا التقرير تصوراء قد يكون مبالغ فيه 
بشکل کہیںء ولکن لتحاول بایجاد حلول تساعد علی استهلاك کمیات اقل من 
المياه. وفجأة اصبحث الشركة هدفا لاحدى المنظمات المعنية باحافظة على 
المصادر ألطبيعية للبيغة. ففي هله ألحالة أدرکت الإدارة انها توأاجه مشكلة 

حقيقية ولا بد آن تتعلم من أن العام يتغير. 

5- نفطة ضعف الشركةء كما تعترف به الإإدارة هو رد القعل غر اللاسب اتجأه 
تهدیدات البيثةه وخحصوصاً ضعف أجادة و فن وقواعد التعامل ص الصسافة. 

ثانيا: الأسوء مما تواجهه المنظمة من معضلات 

1- آن التحدي الاكير للشركة هر في كيفية الحفاظ وتعزيز ائمن ماقتلكه من القيم 
والتقاليد والمبادئ وتعميق ثفة العاملين بها. فالتقارير والمقالات كانت قأسية 
للغاية في حينهاء ومنها: 

- مقولة لا تعط كافايين لغوريللا ضحمة وزنها (800) باون لأنها ستدمر كمل 
شيم حوها نتيجة ثأئبر المادة المنبهة؛ 
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- ایام »)Starbucks Coffee)‏ اصيحت معدودة ؛ 
- ستقضي ماکدونالد علی ستارباکس بالتأکید؛ 


- كيف يمكن مجلس إدارة ستارباكس» اعادة شولتز كرئيس تنفيذي اعلى بعد ان 
تسبب بکل هذه الازمات ؟ . 

2- وجود أعتقاد حاطيع لدى جموعة من الاداريين قي الشركة انهم اكبر من أن 
يقهروا: هنالك مثات الشركات العامة والمتميزة في نفس الوقت في جال 
تفصصهاء ولکن الهم هو كيف تکبرء ونضل صغيرا في نفس الوقت؟ وهل 
تستطيع إن حافظ على المودة والالفة بين الشركة من جهةء وبين الزبائن 
والموظفين من جهة اخرى. فلقد كان لدى الشركة قدرا من الفهم والوعي 
لطبيعة عملهاء ولطبيعة زبائنها كذلك» وان تسعى للنجاح» وتبذل اقصى 
جهودها للوفاء بتوقعات موظفيها وزبائها. 

3- تبدأ كل شركة صغيرة» ورور الوقت قد يكون من الصعب عليها الحفاظ على 
طابعهاء عند حاولتها للتوسع؟ فقد کان على (eع۴۴ uc) ٥٥‏ طStar)‏ ان تھزم 
كل محلات بيع القهوة الصخيرة والسيطرة على السوق كماركة تجارية وسلسلة 
علات. ولكن ذلك يتطلب الكثير من الالء وبالتالي نتحول إلى شركة كبيرة 
عامة على حساب النوعية. وكان هذا الخيار البسيط اقتصادياء من السهل ان 
يوافق المساهمون عليه ولكن ذلك سيكون على حساب سمعة الشركة. فلا 
يمكن الخروج من ازمة باتخاذ الطريق الخطاً الا إذا كانت الإدارة صادفة مع 
تفسها۔ وکما آکد (عااسط5) أنه قال لي احدهم يوما ما انكىم تقومون 
بتحميص ( 400 ) مليون باون من حبوب القهوة سنوياء فاذا قللتم بنسبة 
( 5/ ) لن يستطيع احد ان ييز الفرق» وهذا قد يوفر لكم بضع مثات الاين 
من الدولارات كان جوابي له: لن نقعل ذلك ابدا. 
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ثالثا. كيضية اعادة الأمور إلى الوضح الطبيعي 

- اتحذ (z)اسطء5)‏ العديد من القرارات مستفيدا من خبرته السابقة» التي كان من 
الصعب على اي مدير تثفيذي جديد ان يتخذهاء مثلا عندما قام باغلاق 
الحلات لدة ثلاث ساعات ونصف لغرض تدربب الموظفين»ء حينها تساءل 
البعض عما يكلف ذلك. وقد تلقت الشركة اتصالات هاتفية من بعحمض 
الساهمين يقولون ل (۲2اuطء8)‏ هل أصيب بالجنون ؟ والاجابة كاننت حن 
نفعل ما نراه صحيحاء واننا ندرب موظفيناء لأننا نسينا ما جب أن نمثله» 
ونسعى له وهو التزامنا بنوعية الخدمة التي نقدمها . 

2- قرر (2٤اuآء5)‏ مشحديا نصيحة الكثيرين» بسبب الكلفة الباهضة بدعوة مدراء 
(10000) محل من لات الشركة إلى مدينة يو أورليائز (وهي أكثر المدن 
تضررا من اعصار كاترينا في تلك السنة) لحضور موؤتمر. وادرك انه إذا استطاع 
تذكير موظفيه بالفيم والطابع المميز للشركةء فيمكنه عندئذ احداث التغيير 
المطلوب. فلقد كان المؤمر هدفه اعطاء صورة حقيقية لكلل مدراء الحلات 
ومشاركتهم الشركة ذلك الوضع الحرج هاء وجعلهم يفهمون دور كل واحد 
منهم» واهمية تعاملهم مع الزبائن. ولقد بدأ الموتمر يركز على اأهمية تقشديم 
خدمات عامة آنطلاقا من السؤولية الاجتماعية للشركة. فقامىث بتوفر 
خدمات اجتماعية لأكبر احياء مدينة ؛نيو آورليانز» وعملت ما مجموعه 
( 54000 ) ساعة› وانفق اكثر من مليون دولار في مشاريع حلية» مثل: طلاء 
المباني» وتنظيف وتزيين الحدائق» وبناء اماكن للعب الاطفال» وترميم بحض 
المنازل المهدمة تنيجة الاعصار في اكئر الاماكن تضررا. 

3- أن فعل الشركة هذا في نيو أورليانر قد مكنها من استرجاع مكانتها لدى الاس 
بسهولة. فلقد رآى الناس ان الأمر حقيقي» وكانت الشركة صادقة في 
جهودها- وهذا هو سر القيادة الناجحة. أن اي مدير تلفيذي آحر (يمر بأزمة 
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مالية خانقة)ء سيقوم بتقليص النفقات إلى اقصى حد» لكنه ل يفعل ذلك. إذ 
صحيح جرى تقليص حوالي (581) مليون دولار» ولكن ذلك التقليص كان 
من نفقات الشركة» وتلافي التبذير في كافة الجالات» وما لا بؤثر على زبائن 
الشركة. والدليل على ذلك ان مستوى رضا الزبائن عن الشركة قد أخحذ 
بالارتفاع بشكل ملحوظ ولقد وضعت الشركة في ذهن تادتها الأستثمار في 
الموارد البشريةء وابتكار طرق جديدة ومراعاة تطبيسق القيم التي تؤمن 
بها الشركة . 

4- كانت مدة رئاسة (2اااء؟) مجلس الإدارة في السنتين الماضيتين في غاية 
الصعوبةء حيث كان وحيداء وتحت ضخوط كبيرة» ولا بمكن لشخص وأحد 
مثل (2اء؟) إن يحول مسار شركة كبرى» با فيها من مبادئ اساسية» 
ويستطيع ان ينجح» ويعيدها مكانتها بين الزيائن. وكما يقول (zااطء؟)'‏ 
بالتاكيد هذا ليس ما حصل» فقد كانت الوصفة السحرية لنجاحنا هو اداءناء إذ 
کان علینا ان محسنه بشكل متواصل» واذا اخفقنا في اداءتاء ذلك يعن اما: اننا 
نتبع استراتيجية حاطثةء أو آنا لا نستحق ان نكون في بيئة الأعمال. واعتقد أن 
الشركة اثبتت صحة استرايجيتهاء والتوافق بين تحقيق الربح» وكونها شركة 
ذات مسؤولية خيرية تشارك الناس في أوقاتهم العصيبة. وهنا ضربت الشركة 
مثلا للجميع عن ألإدارة المستندة للمبادئ . 

5- شرکة (fee؟ )trbucks o‏ تدفع ما یقارب (300) ملیون دولار سنویا 
كتأمين صحي بتوفيره لكل الموظفين الذين يعملون 20 ساعة» فما فوق 
اسبوعيا. ولقد أقترح علة المدير التنفيذي الغاء التأمين الصحي» لكن 
(2٤إ«طء؟)‏ م يستجب. إذ يقول في هذا الصدد ' لقد تلقيث اتصالا من رثيس 
مؤسسة كبرى مساهمة في شركتناء قال لي اننا بجاجة ملحة لألغاء الأمين 
الصحي في هذا الوقت» ونتيجة للازمة الاقتصادية العامة فلن تتعرض للانتقاد 


469 


تحدياث البينة الخارجية وأخطاء الإدارة 


وکان جوابي بمکنني ان آوفر مبلغ( 300 ) ملیون دولار بوسائل اخری» ولکننا 
إذا الغينا التامين الصحي» فأننا سنقضي حتما على الشركة» وسنقضي على 
کل ما نؤمن به ونسعى له. فما تؤمن به السشركة» وتتسعى له» ليس جرد 
الربح المادي» ولكنه انحافظة على الامانة والمبادئ التي اسست لها على مدار 
( 39 ) عام. 

رابعا: أدامة مبادئ وقيم أصحاب الصالح 

1- لا مكن أن تستمر الشركة في أدامة مبادئ المساهمين» بدون خلق وابتكار 
مبادئ للعاملين أنفسهم وكذلك للزبائن الذين تخدمهم. وجوهر الموضوع أن 
الشركة تعتمد على الناس في اسخمراريثهاء ولا يكن أن تجد شركة اخرى 
تحرص على طریقة تعاملھا مع الناس کما فی(٤٥۴٥٥‏ ءkعںuطءھا8)ء‏ کما پقول 
(1)2طءS).‏ فلم تبنى الشركة بواسطة الحملات الدعائية والتسويقية» بل تبنى 
بالخبرة التي جعلت كل العاملين فيها بحترمون الصدرية الخضراء التي يرتديها 
العاملونء ويجحترمون الشركة التي يعملون فيها. 

2“ هناك عدة طرق للتبليغ بالاخبار السيئة ومثلها وجها لوجه وبدون مجاملات. 
فقد عقد (zاساء5)‏ المؤتمر العام لكل فروع ومحلات الشركةء رجرى مصارحة 
الجميع خبر إاضطرار الإدارة إلى اقفال بعض الحلات والاستغناء عن العاملين 
فيها. وكان النقاش مفتوحاء وهذا القول ل (عااداء؟)» لقد ماجني بعضهم» 
لكنني اجبت عن كل الاسئلةء واعنذرت عن اتخاذنا هذه القرارات التي ستؤثر 
حتما على الثقة التي عملنا جاهدين لبناءها لسنوات عديدة . كماحاولت 
اخبارهم ان تلك القرارات كان لا بد منها لانقاذ السشركةء وندرك بدورنا ان 
هنالك بعض اخساثرء واعربت نهم عن مدى اسفي على العاملين الذين 
سيتركوننا. ففي المواقف والملمات الصعبة يجب أن بكون القادة صادقين ولا 
يكن اللجوء إلى المناورة والاختفاء والنخوف من الآخحرين. وني مشل هذه 
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المواقف يجب على المدير التنفيذي الأعلى ان يبدي قدرا من الشفافية والامانة 
والصدق والتواضع»ء وحاولة زرع الثقة عند الأخحرين وعدم التعامل مع 
الموقف بتعال . 

3- آن العيش في انجتمعات المادية يفتقد للحس الأنساني» يدعو الادارات العليا 
الرصول إلى قلوب الناس والتعرف على اهنماماتهم»وليس اموالحم فقط. 
فيقول (zا1نء58)‏ صحيح انه من أولويات شركتناء هو جودة القهوة التي 
بيعهاء ولكن الاهم من ذلك هو العلاقة التي نبنيها مع الزبائن وجعلهم 
يحسون بأهميتهم» واعطاء حقهم من الاحترام والتقدير. ففي سبيل المشال أن 
سمعة شركة (ءع]؟م٣‏ ueksطStr).‏ كانت سباقة في عرض منتجاتهاء 
كمشروب الفرابتشينو (قهوة مثلجة) في علب على رفوف الاسواق التجارية» 
لانها تريد آن توصل زبائنها إلى مراحل منفدمة من الثفة بالماركة التجارية هأ. 
فقد ادركت الشركة ان الطريقة الروحيدة لنجاحها وضمان استمرار ازدهارهاء 
هو اهتمامها بکل كوب من القهوةء وکل زبون مهما کان. 


4- الحدس آنجاه الاخطاء وآتخاذ الطريق السهل والاقل وعورة في التعامل معها. 
فيقول (2ااسطء؟) مثلا وأجهتنا انتقادات كثرة فعندما طرحنا أكياس القهرة 
السريعة التحضير للبيم» فاعتقد البعض إن ذلك ننيجة حالة من الياس تمر بها 
الشركة وان هذا سيضر بأسم الشركةء وثنبا البعض أنه مشروع عحكوم عليه 
بالفشل» وليس هناك من يدفع دولارا ثمنا لكوب واحد من القهوة السريعة 
التحضير. ولكني كنت اعتقد ان ذلك سيحقق ربجا كبيرا للشركةء وسينظر 
الناس الينا بأاعجاب. وفعلا فاقت مبيعات القهوة السريعة التحضير كل 
التوقعات في كل الاسواق» وبسببها استطاعت (zااںآء5)‏ توسيع نطاق 
عملهاء وكسب اسراق جديدة» وتوقع تحقي ارقباحا هائلة في السنوات 
القادمة. 
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خامسا: صياغة رؤية استراتيجية لخلق الحماس الجماعي 

1- ليس هناك فرقا بين شركة تكلولوجيا أو شركة قهوةء ولتكون الشركة ميزة 
وختلفة عن غيرهاء إذ يجب أن تسعى باستمرار لخلق وابتكار مشاعر الحماس 
والمثابرة. فالابتكار ليس من اجل الابتكارء كيفما كان» بل يجب ان يكون 
ابتكارا له صلة بنوع عمل الشركة وله فائدة ايضا. وقد رايت ان اي ابتكار في 
شركتنا يجب أن يرتبط بالتقاليد الاجتماعية» وهذا القول ل (zالuطءS»‏ 
ولتحقيق ذلك قمنا بالغاء امورا صغيرة التي لا تؤثر على العملء لكنها تنطلب 
الكثير من الوقت والتفكير» وادركنا ان التقليل من هذه الامور معناه» الاكثار 
من الأمور الهامة. فالابتكار اصبح طريق الشركات في الحياة» ولكن يجب 
أخضاع كل فكرة جديدة لفحص دقيقا جدا» من حيث التسآؤل هل هذا ما 
یریده زبائننا؟ وهل نستطيع تنفيذه؟ وهل يكن أضافة اي جديد لارضاء 
زبائننا؟. وعليه ينبغي الطلب من العاملين ان يعملوا ججد طوال الوقت لتابعمة 
الافكار الجديدة على الدوام. 

2- تختلف المقايس والمعايير التسويقية سواء إذا كانت الشركة تريد تكوين اسم 
تجاري» آو بناء الاسم التتجاريء أو حتى إدارة اسم جاري كبير؛ إذ بحب ان 
يكون لدى الإدارة وعي كافي للتعامل مع وسائل الاعلام وعدم اغقال 
أهمينها كوسيلة نشر معلومات عن الشركة للناس. وعندما تنقل المعلومات من 
الشركة إلى الناس لا بد ان تمر من خلال بروتوكول وسائل الاعلامء لتكون ها 
مصداقية عند الناس. وبقع على الشركة اغتنام اي فرصة تزيد الشعور بالفخ 
وتنح المستهلك الشعورا بأكتشاف شى ما ترغب الشركة أن تشاركه مع 

3- تكوين نة أو فريق من مجموعة اشخاص خبراء بتمتعسون بالذكاء ولديهم 
الألمام الكامل ما يجري في العام من تغيرات. فيقول (2٤اطء8)»‏ عندما أتهمنا 
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بتبذير الماء الصالح للشرب فكان درسا لثاء حيث قمنا واستطعنا ان نخلق ليس 
وسيلة» ولكن نهج ثابتث لتعاملاتنا »ولنكون سباقين في اسستنباط طريقة 
للامساك بزمام الامور» وجمع ودراسة كل ما له علاقة بنا في وسائل الاعلام 
الموثوقة» وقمنا بانشاء موقع الكتروني نطلب آراء واقتراحات من الناس. وقد 
كان هناك فريق معارض من داخل الشركة »اذ رفض فكرة ان نتلقى التوجيه 
من عامة الناس. ولكننا كنا قد بدأنا التفكير بعقلية متفتحةء وليس معنا ذلك 
انتا مسيرون من قبل الآخرين» ولكن معناه اننا بدأنا مرحلة اللاصغاء للناس» 
وابتكار طريقة جديدة ولغة حوار جديدة. وكان ذلك افضل وسيلة لنكون في 
المقدمة» وقد صنفنا موقع التواصل الاجتماعي (0۸٠ظء٠۴۵)ء‏ كأفضل ماركة 
تجارية. 

4- تغيير استراتيجية التعامل مع السوق والآخرين. فيقول (1z«طء5)‏ إن النجاح 
الذي حققناه عام 2009 كان نتيجة مباشرة لما تلقيناه من انطباعات عبر 
الانترنت» كما أن تواصلنا مع العا ا لخارجي» قد وفر لنا امرالا طائلةء كنا 
سننفقها لعمل الدعايات التجارية التي قد تمر أو لا. وقد جاء تصنيفنا كأقضل 
ماركة تجارية على موقع التواصل الاجتماعي» نتيجة لما استفدناه من اتصالنا 
بالناس» فيفترض بالشركة أن لا تتبع ني يوم ما الاساليب الدعائية التقليديةء 
وبدلا من أنفاق الدولارات للدعايةء فينبغي صرفها على تطوير البنايات 
والحلات. لأن الأهتمام بالزبائن والالتزام بكل الوعود» هي الي تبني سمعة 
الماركة التجارية للشركةء وليس غبرها. 

5- الحافظة على النجاح والقوة في الاسثمرا والكبر لأن الشركات مجاجة إلى 
التواصل الأنساني والألفة. وهذه شركة (ءء؟ه) ksعنطءها5)‏ ما تفعله في 
محلاتها هو جمع الناس ومساعدتهم على التعارف. ويول (اادطء5) لقد 
قمت بزيارة اربع دول آسيوية في الست ايام الماضية ورآيت محلات شركننا 
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فيهاء نفس الالغة والطابع الأنساني الذي نجده في محلنا بمدينة سياتل مثلا. 
وجتى الناس في مختلف الدول يدخلون إلى علاتنا للاستمتاع بشرب القهوة › 
وبادل الاحاديث. وان نجاح لات )Starbucks Coffee)‏ سیستمر 
باستمرار آدامة نفس الطابع اينما وجدت هذه الحلات. فلن يقتنصر وجود 
)Starbucks Coffee)‏ على القارة الامريكية الشمالية فقط» رغم تهكمات 
الثقاد فانها ترى مالا هائلا للتوسع في الخارج» فهي تمتلك فقط 1./ من سوق 
القهوة عالميا وتسعى للمزيد. 

سادسا: أساليب جديدة في نمو الشركة 

1- ينبغي ان تبتكر الشركة تركيبة فريدة من عوامل النجاح الحاسمة» مثل أمتلاك 
المباني الشاحة الزاهيةء وتوصيل المنتجات إلى أماكن عديدة ومهمة» كالاسواق 
المركزية الكبرى في حالة (۴۴eeه) ks‏ اعماS)ء‏ ومثا ها مشروب الفراباتشینو 
(القهوة المالجة) الذي حقق رجا تجاوز 2 بليون دولار سنويا. وعندما تكرن 
هنالك سلسلة لات تابعة لاركة تجارية معينة يكون بيع منتجاتها مقتصرا 
على محلاتهم» ولكن هذه الشركة سلكت طريقا ختلفا مستخدمة قيمة وطابع 
الماركة التجاريةء والترويج ها بأاساليب عديدة. وكذلك القهوة السريعة 
التحضير (۷14) تيدها في( 30000) محلا غتلفاء يقعدر سوق بيع القهسوة 
السريعة التحضير حول العام بجوالي ( 23) بليون دولار سنويا. 

2- الانتشار عالميا والاتنقال إلى الدول كثيفة السكان مشل الصين» إذ قامث 
Coffee)‏ ksعStarbu)‏ بفتح الآف الحلات فيها. فالشعب الصيتي يشرب هذه 
القهوة» ويذهبون إلى امحلات» وكأنها جزء من بيوتهم ومكاتبهم. والصين بلد 
معقد جداء من الصعب بناء اسم لاركة تجارية فيه» بدون ان تكرن البخاطرة 
با لخسارة كبيرة» وهنالك تحديات وتهديدات كثيرة. وتسعى الكلبر من 
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بعضهم» لكن سيحظى الاغلبية با فسارةء وهم من الذين ل يتقنوا اللعبة 
جيدا. والقول إلى (عاادء5) نحن سنلعبها جيداء وسنكون متفهمين وملتزمین» 
وسنضع احترام تقاليد الشعب الصيني على رأس أولوياتنا. ولنتمكن من عمل 
ذلك» سنحاول رقية العام من وجهة النظر الصيليةء أو من خلال عدسة 
صينية. وحاولاتنا جادة لجعل الشعب الصيني يكئشف ما تقدمه علاتنا بأيدي 
محلية صينية» مع الحافظة على الضوابط والطابع ا لخاص لستارباكس. 

3- أعداد خطة بعيدة الأمد للنجاح» وحتى لا نظلم جيم دونالد المدير التنفيذي 
)Starbucks Coffee) _‏ من 2005 إل 2008)ء فیقول (z٤اuا5c)‏ ان امم 
اسباب نجاحي في مهمتي هي خبرتي السابقةء فلو كنت جديدأ في هذه الشركة 
لكان من المستحيل ان انجح. فلقد كانت المشكلات التي تعاني الشركة منها 
داخلية» فضلا عن الازمة الاقتصادية والتغييرات المائلة في العادات الشرائية 
للمستهلك. فلو كان (<[داء؟) مديرا حديث العهد مع الشركةء فلم يكن 
لديه الوقت لاستيعاب الوضسع» وبالنتيجة لكان قد سلك اسهل الطرق 
واإسرعها لعالجة الازمة» وقد يكون ذلك على حساب قلب وروح وضمير 
الشركة. فالمدير الناجح يلبخي ان يکون على وعي تام بمسؤولياته وواجباته» 
وان يعد فعلا خطة النجاح» ويراها موجودة ومتحققة في الفُترة المقبلة» ولا 
يفكر أنه سيتخلى عن منصبه في يوم ماء فلماذا يصيغ خطة بعيدة الأمد. 

4- وضع الإدارة الاولويات في خدمة الزبائن» ومثل هذا الموضوع الحساس في 
شركة الخدمةء مثل (ع۴ه٣‏ ءkءںطاءه5)‏ يصب في التواصلل الانساني» وزيادة 
الاحساس باحترام العاملين الذين يتفانون في تلبية طموحات الزبائن. 
سأاعطيك مثلا على ذلك فقول( zالسطء؟)‏ نشأت علاقة صداقةء بين احدى 
عاملات علاتنا في مدينة تاكوما في واشنطن» وبين واحدة من زبائنا الدأئمين. 
وفجأة» ساءت الاحوال الصحية للزبونة» وعندما سالتها العاملة عن صحتهاء 
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قالت هما السيدة أنها تعاني فشلا كلوياء ويحاجة إلى عملية زراعة كلية 
والا ستموت. وقد أبدت العاملة رغبتها بالمساعدة» ولحسن ألحظ كانت كلبتها 
ملائمة للمريضةء وفعلا تبرعت ها بكليتها. ومثل هلا الشيء يعد رائعاء وقد 
قمت بنفسي بالذهاب إلى مدينة تاكوما لزيارتهماء والتعبير صن دى تقديري 
الشخصي» وتقدير الشركة لا حدث. وبالفعل هنالك العديد من الىشركات 
الکہری فی کل مکانء ولکننا لا نسمع عن شی کھذا کل یوم وهلا ما بیز 
„(Starbucks Coffee)‏ 
سابحا: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- يتطلب بناء منظمة متعلمة قوية رؤية واستراتيجية قويتين» فليس هنالك من 
يعرف ذلك أفضل من (zالسطء؟ ۸a٣‏ )» الذي اشتری في عام )1987( 
شركة طحن (ءk‏ اه5 ) بلغ ( 250.000) دولار» والتی كانت تبيع 
حبوب البن بالمفرد. فلقد كان (عااسuطء؟)‏ موظفا سخيا ومتكاملا ومثفهماء 
يتبنى حزمة مزايا تتضمن: الرعاية الصحيةء وخيار شراء أسهم» والشدريب» 
والاستشارة المهنية» وحسومات على شراء منتتجات الشركة لكل العاملين» 
والعمل بالدوام الكلي أو الجزئي» ويعرض اعلى الأجور عند التعميين. وان 
فلسفثه تستند على مفهوم أن العاملين يعملون هد أكبر وذكاء أكثرء إذا كان 
ف خاي غاج 

2- توسعت الشركة من عام 1987 إلى عام 1993 توسعت إلى 156 غلا توظف 
حوالي 2000 فرداء وبمعدل مبيعات يبلغ 700.000 دولار أسبوعيا. ومنل 
البدايةء فقد رآى (zااسطء5)‏ أهمية الربط بين نمو الشركةء وبين خحطتها 
التنظيمية الطموحة حول رواتب ومكافات الموظفين. وما أن أكثر من نصف 
الموظفين كانوا يعملون (20) ساعة أسبوعياء فقد كان تصميم الخطة صعبا 
بسبب وجود تكاليف عالبة للتامينات وللتدريب» خاصة آنه كان من النادر أن 
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تقوم آي منظمة بدعم الموظفين بدوام جزئي إلى هذا الحد. ويحلول عام 1991 
طرحت الشركة اسهمها للاكعاب العام بسعر 7 دولار! للسهم. وخلال 
خسة أشهر تضاعفت اسعار الأسهم. 

3- اعلنت الشركة في عام 2002 الشركة عن أرباح قيمتها 218 مليون دولا 
وعن مبیعات ما قیمته 3.29 ملیار دولار. وقد تم تحقیق آکثر من ملیار دولار 
من المبيعات السنوية من 1460 محلا حارج أميركا الىشمالية» منعشرة في 
أوروياء والدول المطلة على الحبط اهادي» والشرق الأوسط والمكسيك. ولقد 
جعلت العائدات المتزايدة من كلا السوقين الحلية والدولية من الشركة عضوا 
جديدا في قائمة تجلة (ع«سسا٣ه۴)‏ لأكبر500 شركة في العام في عام 2003. 

4- يىشکل تدریب العاملن جزءا مهما من مکونات السلعة والخدمة التي 
استطاعت هذه الشركة الكييرة الحفاظ عليها. ويؤكد في رسالتها بأن العاملين 
شركاء.وحلال مرحلة الإعداد والتهيئةء يثعرف العاملون الجدد على ١مهارات‏ 
شارت وهي عبارة عن ثلالة إرشادات حول تداخل العلاقات الشخمية 
العمل وهي: 

- الحفاظ على المعنويات الشخصية وتعزيزها؛ 
2 الإصغاء والاحترام؛ 
2 طلب المساعدة. 

5- تم اعتماد الشركة لطريقة ' الحضور في كل مكان* لتخفيض نفقات التوزيع 
واللإدارة» وتقلیص طوابير الانتظار» وزيادة حركة الارتياد لكل المحلات في 
النطقة. ففي بدايات عام 2003 أصبح للشركة منافسا في المد البعيد جنطقة 
سياتل» وهي شركة «سياتل للقهوة؟» وقد شعر (عاانم8)» بان هذا المنافس 
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سيزيد عدد نكهات القهوة المميزة على حط شركته. ونتيجة لاستراتيجيته 
ا مجومية وللمنافسة الأخيرة» فقد وضع هدفا بالا يقل عدد المحلات عن 
0 علا حول العام بلول عام 2005 . 

6- اهمية ودور القيادة التنفيذية في نجاح منظمة الأعممالء وخاصة في وقت 
الازمات والملمات الصعبةء بحيث تحقق الدعم اليد وتقدم مسيبات للمقدمات 
الاستراتيجية إلى مجلس الإدارة» وعندما تكون استراتيجية النظمة فاشلةء أو 
تعاني من خلل التنفيذ» ووجود انهيار وتدهور في الربجيةء فان على أعضاء 
المجلس التعبير عن مدى صحة الاستراتيجية و/ أو أساليب التنفيذ» وعقد 
ناقشات مع كبار اللسئولين التنفيذيين» وأعضاء ا مجلس الآخحرينء ورمما 
تندخل مباشرة لتغيير القيادة التنفيذية للشركةء وبالتالي اسلوب استراتيجيتها 
وعملها لتتوصل إلى رسم المسار الصحيح للشركة. 

7- اعتماد المنظمات استراتبجية التمايز من خلال تقديمها لنتجات بنوعية عالية 
وخدمة عالية وخدمات اجتماعية اخرى» واسستراتيجية التغلغل بسعيها نحو 
كسب اسواق جديدة من حلال طرحها لمنتجات جديدة أو ابتكار طرق جديدة 
في عرض المنتجات» كما حدث مع مشروب القهوة المثلجة الفراباتشينو. هذا 
فضلا عن اعتماد المنظمة مبدأ الإدارة المستندة للمباديء والتركيز على الاداء 
ومبادئ الشفافية والامانة والصدق والتواضع. 

8- سعي منظمة الأعمال دائما إلى اتكار الطرق الفريدة التي غكنها من النجاح» 
فمن خلال امتلاك مباني الشركات» والتغلغل إلى اسواق جديدة ختلفة من 
خلال ايتكار طرق الترويج» وتوسيع السوق القائم» مع بناء تشكيلة فريدة 
عكنها من البقاء والاستمرار. 
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مصادر الفصل السادس عشر 
1- اعتمد هذا الفصل على انحاورة التى تمت بين مندوب مجلة هارقارد للاعمالء 
وبين رئيس مجلس الإدارة السابق لشركة لات (ksعساعها؟‏ ) للقهوةء والمدير 
التنفيذي ها لفترتين السيد (zااuطء؟S Hawar‏ (ء والمنشورة ي (Harvard‏ 
.Business Review, July - August 2010)‏ فلقد تررحت القالة وقمشت 
مراجعتها علميا» وجرت عليها الاضافات والأمثلة والتوضيحات الشخصية. 
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am 
الفصل السابع عشر‎ 
الابداعات التقنية للمعلومات‎ 


هید 
وضع ( ليفيت ووسلر ) عام (1958) تنبؤات عن منظمات المستقبل عند مطلع 
القرن الحادي والعشرين› وآکدا على ما ڀأتي: ) (Leavit & Whisler,1958:41-48‏ 


- إن دور المدراء في المستويات التنظيمية الوسطى» وجالات مهماتهم ستنغير» 
بجيث إن وظائفهم ستصبح أكثر هيكلية. وقد تسقط البعض من هذه الوظالف 
من المياكل التنظيمية للمنظمات وتظهر لاحقاء ما پسمى ب_ألنظمات 
المغاطحة أو النبطة ))۴t Organizations‏ التي تحتوي على مستويات إدارية 
قليلة جدا. وهذا كله» قد بجعل وظائف المدراء أكثر فنية وتخصصيةء وبا يدعر 
الأمر في حينه إلى استحداث عناوين وظيفية وسسيطة جديدة كوظيفة الحلسل 
Analyst )‏ { ثلا . 


- تتفرغ الإدارات العليا بشكل اكر لقضايا مهمة جداأ تتعلق بالإبداأع» 
والتخطيط› والابتكار» والرؤى بعيدة الأمد »وسيزداد معدل التغير قيتسارع؛ 
وما مچعل ان تنصرف هذه الإدارات مجو بناء الأفاق المستقبلية والتطلعات 
عالية المستوى. وستتجه المنظمات الكبيرة نحو اللامركزية» وستظهر في حينها 
تقنيات متطورة للمعلومات تجهز الإأدارات العليا بمعلومات كثيرة ومتنوعة» 
وتتولد زيادة عالية في رقابة هذه الإدارات للقرارات الحاسمة التي تتخذها 
الإدارات الوسطى. وهنا قد تختار المنظمات مسالة الحد أو التقليل من المركزية 
لأنها ستكون غير قادرة على اللحاق بالتعقيد وحجم التغيرات التي ستحصل 
فيها. والمدراء في لمنظمات معنى أو بأخر سيتعلمون تقنيات المعلومات للإفادة 

منها في التخطيط الستراتيجي ونمارسة الرقابة بشكل أكثر بهدف تقريب 

المركزية. 
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اذنء القصل الحالي سيتناول موضوعات مهمة كثيرة ابرزها الآتي : 
- دراسة تنبؤات العلماء حول ما سيكون عليه المستقبل في الألفية الثالثة» وكيفية 
التعامل محها. 
- معرفة أسباب الاهتمام بدراسة تقنيات المعلومات على مستوى التطبيق 
والبحث النظري تي إدارة الأعمال. فضلا عن كيفية تحسين اساليب العمل 
باستعمال قدرات تقنیات اللعلومات» وتحدید شكال هله القدرات لتحسين 
فاعلية اتخاذ القرارات. 
- متاقشة اساليب تطوير انظمة المعلومات» والحددات الادارية والسلوكية التي 
تواجههاء فضلا عن سبل احداث تكامل اتظمة المعلومات وكبفية 
آستخدامهاء وتنفيذها بشکل کفيء بمرأعاة العوامل الادارية والسلوكية. 
- دراسة تأثير انظمة المعلومات في الاداء» والمنظمة ذاتهاء وسلوكيات الأفراد 
العاملين» الى جانب تحديد الافتراضات الخاطئة التي تضعف من انظمة 
المعلومات» ومقاومة التغيبرء واساليب ألحد منها. 
أولا : المدراء وتقنيات الحلومات في الألفية الثالثة 
إزاء تلك التنبوؤات التي توفعها رائدا الإدارة (ليفيت ووسلر) في مرحلة 
الخمسينات عن منظمات اليوم» فلا يوجد متخصص واحد ينكرهاء وبتجاهل 
التأثير الكبير لثورة تقنيات العلومات على منظمات القرن الحادي والعمشرين. 
فشبكات المعلومات الحاسوبية قد أصبحت في الوقمت الحاضر الفاح الاس 
لقدرة المنظمات المعاصرة في إدارة الناس والأشياء. فهي الآن توحد سياسات فرق 
العمل وتقومهاء وتوفر وسائل السيطرة النوعيةء وتنسيق الأعمال على المستوى 
العالمي. فالعالم كله يتحدث اليوم وبالقعل عن دخوله الموجة التقنية القائمة على 
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المعلوماتية والاتصالات. وهذا ما سيجعل بالطبع أن يكون هلا العام قريب 
المسافات والأزمان. وهنا ستتحول الكرة الأرضية إلى فرية عالمية (ءعها!۷ امطاهان6). 

لقد أضحت تقنيات إدارة Information Management ) ln glad‏ 
)rechnologie5‏ حقاً اليو م أحد آهم سبل تعظيم ألقدرة الثتافسية لنظمات الأعمال 
المعاصرة. وان الاستخدام المبدع والاستراتيجي ها جعل الإدارة العلياء أن تؤكد 
وهذا القول لرئيس شركة تكساس للمعدات (۲1) السيد ( عء«ن)صدز.ز) عام 
(1990)ء على إن القضية المركزية التي تهتم شركته تتمشل بسبل كل ما محاول 
الأفراد عمله» وكيفية توحيده وربطه مع البعض الأخر. وهذا يعني من وجهة نظرنا 
إن الشركة الناجحة ستكون تلك التي تعمل بسرعة ومرونة» وأن تتصف بروحية 
الإبداع» وتعمل بطرق لامركزية وبشمولية اعم» وبأسلوب يتلك جيم العاملين 
فيها تلك الفرضة للتزود بالمgعلومات.‏ )1997 (Hellriegel & Slocum:‏ 

تشر التقديرات إلى إن الشركة الأمربكية في عام (1990)ء كانت قد 
استخدمت ما قارب (3.8) مليون حاسوب شخصي في شبكات مكتبية صغيرة» 
وهذا الرقم في الحقيقة كما أكد ( راأ۷) بأنه يشير إلى وجود زيادة (48/) قياسا 
بعام (1989). عليه» فكم سثكون الزيادة الآن وقي المستقيل» وتجىن ندخل 
القرن الجديد المليء مفاجآت الإنترنيت والعولمة» فحتماأ ستكون مذهلة جدا 
(142 :1990 ,1 اه اا). على آية حال» إن الجيلل الجديد من المدارء وغير 
المدراء سيمتلك معلومات أكثر وأعمق نما كان يمتلكه نظرائهم قبل عشرات 
السنين» بجكم استخدامه للتقنيات المتقدمة والإفادة من خدماتها الحليلة. فالمدراء في 
المنظماث الحالية يعتبرون تقنية المعلومات ذاث قيمة إسستراتيجيةء إذ من خلاها 
يمكنهم الحصول على موقع مرموق قي السوقين الحلية و العالية ذات التتافس 
الأشديد. 
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يتيح الثقدم والتطور في جالات الاتصالات والشبكات الخاسوبية للأفراد تبادل 
العلومات بكل حرية وسرعة أكثر من السابق. ولعل ما يفيد ذكره هناء إن أنظمة 
الحاسوب في الوقت الحاضر قد تم تطويرهاء بجيث أصبحت تفكر بذكاء عميق 
وتتعلم» وتعمل توصيان لمتخذي القرارات» وذلك من خلال استعمال تطبيقات 
الذكاء الصناعي ) (Artificial Intelligence‏ « 

وبالاعتماد بشکل آساسي على ما پسمى بالأنظمة |kخıرة .(Expert Syste)‏ 

ومشلما توقع ( ليفيت ووسار) فلقد أخذت المنظمات بالفعل تتعرض لتغييرات 
هيكلية بسب تقنيات المعلومات» وهذء التقنيات جعلت بالثتبجة انه بالأمكان حقا 
تقليل ما يسمى بطوفان المعلومات. ففي الاضي القريب» كانت عملية اتخاذ 
القرارات تستغرق وقتا أطول عا تحتاجه بسبب مرور هذه القرارات نقسها على 
عدد كبير من المدراء قبل إن بحدث أي شي ملموس في الواقع. وإما في الوقت 
الحاضء» فان تقنية المعلومات» بالفعل قد جعلت من الممكن إلغاء العديد من 
وظائف المدراء. فالمدراء الذين كانت مهمتهم الرئيسية تتمشل بتجمع المعلومات 
وإرساهاء قد انتفت الحاجة إليهم اليوم تماما . وصار بأمكان النظمات المعاصرة إن 
تخفض أو ترشق العديد من وظائف الاتصال والتنسيق والرقابة» والتي كانت عادة 
ما يؤديها المدراء في المستويات الوسعلى والدنيا في الميكل التنظيمي وان كان هنا 
ثمة شيء يذكرء فان ذلك يعد من ابرز الجواننب السلوكية التي أشرت بها تقنية 
المعلومات. والمدراء بجكم هذه التقنيات» قد تحرروا من بعض الإجراءات الروتينية 
الورقية والسلسلة الإدارية للسلطة» وصار بأمكانهم استلام مسؤوليات أكثر تقع في 
إطار مارسة أو استخدام التقنيات المعلوماتية. فلقد أخذت منظمات أعمال القرن 
الحادي والعشرين» تهتم باحتياجاتها الفعلية للكثير من الأختصاصيين الذين اخذوا 
بدورهم يحتلون وظائف تنفيذية في مواقم الإدارات الدنياء ليلعبوا دورأً ميزأ في 
تامين التكامل الناجح لأنظمة المعلومات. ففي سبيل الال لا الحصرء ومنذ 
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عام (1987)ء كانت قد الغت الشركة (0۸ءألع) ون0 ifاCa South‏ الأميركية 
عددا كبيرأ من وظائف الإدارات الوسطى. واحتل العديد من مدراء للمشتريات 
الدنيا المناصب الجديدة في إشغال وظائف اختصاصي المعلومات بعد أن قامت 
هله الشركة بإدخافم البرامج التدريبية المنخصصةء وإكسابهم المهارات الضرورية 
التي تتوافق مع التقنيات المستخدمةء وتزودهم بالمعارف المناسبة لاستخدام 
المنظومات بأسلوب كفء. 

وهذه شركة (رع«”ء۴.٥.[‏ ) التي آثرت عليها تقنيات المعلومات من الناحيسة 
التنظيمية والسلوكيةء فاستحدثت وظيفة نائب رئيس الشركة لشؤون المعلومات 
Chie 1nformation Offer) ( CIO )‏ )» ويتحمل هذا الشخص الذي يعني 
وظيفة في المستوى الأعلى للإدارةء مسؤولية تنفيذ متطلبات معالحة معلومات 
الشركة والتنسيق بين كل آنظمة المعلومات إلتاحة Hellriegel & Slocum, ) lq‏ 
1..)..).). ومن هنا إن النظمات التي تبغي النجاح يقع على عاتقها استقطاب 
وجذب الأفراد المتخصصين بالمعلومات بالكم والنوع المناسبينء وتحافظ عليهم 
بتوفير البيئة الفكرية المترابطة وتراعى الجوانب السلوكية هم ولغيرهم من العاملين 
فيهاء وما يزيد الثقة والتعاون بينهم وتحقيق التالف لتحقيق الأهداف المرجوة 
تلك النظمات. 
ثانيا: تقنيات العلومات والجوانب السلوكية في المنظمة 


تزايد الاهثمام بدراسة تفنيات المعلومات على مستوى التطبيق والبحوث 
النظرية. وعلى الرغم من ذلك فما يزال الكثير عن تأثيراتها ني السلوك الفردي 
والجماعي تقريبأ غير معروف أو بالأحرى غير واضح. وهذا الأمر ما أعطى دفعا 
في طرح مثل هذا الموضوع الميوي على طاولة الاهتمام لينال نصيبه من الببحسث 
والتقصي. لذا إن دراسة الحوانب السلوكية ذات الصلة بتقنيات المعلومات تعد 
واحدة من أهم واخطر المشكلات التي تواجه السلوك التظيمي» وإدارة الموارد 
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البشرية في الوقت الحاضر. والكلف الناشتة عن استعمال تقنيات المعلومات باهضة 
جدأء وماذا لو أضيف إليها كلفة فشل عدم مراعاة الجوانب السلوكية المؤثرة 
والمتأثرة فيهاء فحتما ستكون النئيجة خيفة على مستوى التدائج السلبية للوضع 
الأدراي والاقتصادي والذهني والنفسي والبدني. 

من هناء فقد تنامى التركيز حول دراسة الثاثبرات السلوكية لتقنيات المعلومات 
في كل من متظمات الأعمال والعامة بذاتها ككل متكامل» وعلى الأفراد 
والجماعات كسلوك إنساني» وبالتالي تحديدها على وفق سياق إتباع المنهج 
التحليلي المستند إلى أمثلة ميدانية مستقاة من واقع العمل. والدراسة في هذا ا لمجال 
من الضروري أن تتصدى لدراسة الماغيرات أو المصادر (كأن تكون تلك التي تتعلق 
بالفرد العامل نفسه)» أو الوظيفة التي يؤديها أو الجماعة التي ينتمي إليهاء 
أو ا منظمة التي يعمل فيهاء أوبالبيشة ا لخارجية انحيطة به» والتي تدأثر بتقنيات 
المعلومات سواء في مرحلة تصميمها أو تشغيلها أوتقييمها. 

إذن من الناحية النظرية يفترض جع العوامل أو التغيرات التي تقاس وتختبر من 
قبل الباحثين والمهتمين لغرض الناقشة والتحليل» ومن ثم وضعها في موذج يفيمد 
للقياس» وبالتالي لتحقيق حاولة لاستخلاص منهجا يفيد باعتماد آي من المتغيرات 
تتأثر بتفنيات العلومات وألي تثبت أهميتها لتتوافق مع طروحات الباحثين بشكل 

فما الذي تؤثره تقنيات العلومات في السلوك التنظيمي» وجخاصة في مجال 
تطويرها والوائمة مع إبداعاتهاء واقتراح كل ماهو مناسب ومفيد لتعزيز 
السلوكيات المرغوية باتجاه بذل الجهود الرامية لقبول التقليات والتوافق معها. 
وتأسيسا على ما سبق. فالبحث مطلوب لتحديد أهمية تقنيات المعلومات في 
السلوك التنظيمي» ومعالحة المشكلات ذات الطبيعة الإنسانية التي تتعلق به» 
وهکذاء يکن اروج عبر هذا البحث بهدف رتیسې» پتمثل بالتعرف على تاٹیرات 
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تنيات المعلومات في السلوك التنظيمي للمنظمات» ونوع المصادر أو العوامل التي 
هما اكير الأثر فيها. 
ثالثا: مفهوم تقنيات المعلومات وقدراتها الهانلة 

تخزن منظمات الأعمال وتعالج كميات هائلة من التي يستخدمها المدراء وغير 
المدراءء ومحولونها إلى معلومات مفيدة» وهذه المعلومات بدورها تمكنهم من أداء 
أعماهم بأحسن صورة وأكمل وجه. وهذا يعني إن المدراء على الدوام مطرون 
بوابل من البيانات والمعلومات فالمدير الفعال هر الذي يسيطر على المعلوماتء 
وليس العكس وحيث المعلومات تسيطر عليه. وفي معظم الأحيانء إن نقص 
المعلومات لدى المديرء قد يضعه الأمر أن يكون تحت رحة فسم آنظمة العلومات 
وشعب التخطيط والمتابعة للحصول عليها والرجوع ها باستمرار. 

وبالنظر لأهمية وجود آنظمة العلومات متطورة ظهرت تقنيات المعلومات 
)1nformation Technologies)‏ المجطورةء والقی يرمز ها الختصارا (5!). وشل 
هذه احد آهم المصطلحات الإدارية الي اشاق اة على كل الوسائل أو النظم 
التي تفبد الأفراد أو المنظمات» وتساعدهم في جمع البيانات والمعلومات» وخزنها 
وإرساها ومعاللجتها واسترجاعها. ) 

تهتم كل منظمة أعمال في التعامل مع 2 والمؤشرات الخاصة بعملياتها 
لغرض تطوير أواعداد معلومات متداولة دقبقة يعتہد عل ) & Hellriege!‏ 
0 ,”unع510)‏ ومن هناء تنبثق فيمة المعلومات بكونها مورد ليس من 
السهل ( كما في ا الطبيعية ET‏ وذلك لكونها ( أي المعلومات) 
لاتكون ها قيمة حقيقيةء ما ) يتم استخدامها من قبل المعنيين فعلاً لأغراض اتخاذ 
القرارات الفردية ا الملشكلات الفردية والجماعية على حد سواء. فالعاملون في 
النظمة» وعلى ختلف مستوياتهم» ومجالات عمل أقسامهم لديهم احتياجات 
متنوعة للمعلومات» لتسند القرارات التي يتخذونها. 
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فيي سبيل الثال» إن الإدارة العليأ تهتم بصورة اكبر با معلومات التعلقة بأداء 
النظمة ككل أو أنشطة المنافسين» وإما المعلومات التفصيلية عن هؤلاء المنافسين فقد 
لاتكون مهمة وضرورية مجموعة المدراء العاملين في الإنتاج» ولكن ما يعنيهم هي 
تلك المعلومات ذأات الصلة بتوافر المراد الأولية والإنتاجيةء ونسب التلف. 
وبالدسبة لمدير المبيعات فالمعلومات التعلقة بالمواد الأولية تعد قليلة الأهمية بالدسبة 
لهء قياسا برغيته العالية نحو المعلومات التعلقة بكميات السلع والخدمات 
ونوعیاتها وأوقات تسليمها. 
أن النظمات الفاعلةء وهي تدخحل القرن الحادي والعشرین ستبحثٹ باستمرار 
عن طرق لتحسين أساليب العمل. وتقنيات المعلومات هي الذي ستوفر ذلك المدى 
الواسع في هذا الشأن» عن طريتقى الحاسوب» وتطبيقات البرجيات والاتصالات 
البعيدة فهناك مثلا بعمض الاستخدامات المعروفة عن تقنيات المعلومات 
في التصنبع» والتي تسمى( 045 ٠)‏ إو منظومة الشصميم المسند بالحاسوب 
Computer - Aided - Design )‏ )» ومنظومة آتمثة أرضية الصلع ) Factory Floor‏ 
.)Automation‏ وجدولة الإنتاج والرقابةء وأنظمة معلومات إدارة الموارد. 
{Lane & Hall,1989:73)‏ 
وفضلا عن ذلك إن تقنية المعلومات قد تغلغلت بعمق في بيئشة عسل 
المكاتب واللخدمات أيضاء والمؤسسات الالية التي تنح البطاقة المصرفية المسماة 
il ( American Express)‏ تستخدم منظومة معلومات خبيرة في التعامل مع 
قرارات الترخيص في فتح الأعتمادات» ومنح الخدمات للمستهلك الزبونء 
والإجابة على الاستفسارات العامةء ومعالحة استعمالات البطاقةء وتوفير الدعم 
في التعامل مع منشات الأعمال. )1986:21 (Stair jr.,‏ 
وبطبيعة الحالء إن كل هذه الاستخدامات للتقليات أعلاه ها تأثير في السلوك 
الإنساني الذي ينعكس بدوره على مختلف أشطة المنظمةء ومنها اتخاذ القرارات 
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بالشكل المناسب والسريع» مع توفير القدرات المتميزة في جال معالجة المعضلات 
والمشكلات المتجددة. ومن هناء فلابد للإدارة العليا أن تركز جل اهتمامها على 
تقليل التأثير السلبي لتقنيات المعلومات في الفرد والجحماعة» من خلال الإفادة 
الفاعلة من هذه التقنيات في تحقيق الأهداف بكفاءة. فتقنيات المعلومات المستندة 
على الحاسوب قد تطورت لتحسين فاعلية اتخاذ القرارات الإداريةء وخصوصا 
في الهمات المعقدة. 

لقد آخذت هذه التقنيات بالطبع عدد من الأشكال» وكما يأتي:(1 8»:۲1:201) 


1- آنظمة دعم اأقرlر‏ : Decision Support Systems —(DSSs))‏ ) : ویكون 
أثيرها في السلوك الإداري واضحا من خلال مساعدتها المدراء في أن يتكيفوا 
مع المشكلات الصعبة واتخاذ القرار بشأنها. ويمكن أن يتحقق ذلك لأن المدير 
المستفيد هنا سيتمكن من سحب البيانات كأن تكون على شكل خرائط أو 
غخططات أو أشكال وأنظمة دعم القرار قد تمكن المستفيدين من تقييم الكثير 
من البدائل بصورة سريعة. وهناك برامج جاهزة في هذا الشأن مثلا منظومة 
التخطيط التفاعلي المالي (1۴۶ ) التي طورتها شركة (00٥°0٥U١U٥E٭E×X)‏ 
للأنظمة في (استن - تكساس). وهذه المنظومة المتطورة تتيح للمستفيدين 
الذين لا يملكون خبرة في إعداد البرمجيات أن يعدوا نغاذجا مالية معقدة اخذه 
بنظر الاعتبار الأداء والسيطرة على الموارد المالية. 

2- أنظمة دعم الروساء التنفیذيين -)£885s((‏ 0۲۲ص Executive Sup‏ ) : تؤثر في 
سلوك الإدارة العلياء من حيث إنها صممت للوفاء باحتياجاتها في إطار معالحة 
المعلومات ذات الصلة المباشرة بعملهم. ولكون المدراء في هذا المستوى من 
الإدارة تنقصهم مهارات الحاسوب الأساسية وإتقانه» ولأنهم من جهة ثانية 
يجحتاجون معلومات خاصة قد تناح هم بسهولة من الأشكال الأخرى للأنظمة 
فقد صممت هذه التقنية لتساعدهم في اتخاذ القرارات من جانب» ولكي 
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لاينفروا من استخدام أنظمة المعلومات المتوافرة في منظمتهم من جانب آخر. 
ولذلك» إن E558(‏ ) يتناسب مع هذا الوضع المتميز بهم» وإتاحة ما يريسدون 
من معلومات بالسرعة الممكئة. فلا يحتاج الرؤساء الننفيىذيين (5ئC80‏ ) تلىك 
المعرفة الفنية العالية عند استخدامهم (855 ) وعند تركيبها في مكاتبهم 
ستصبح الصديق الحميم مء وقد تمثل جزء من سلوكهم اليومي عند التفاعل 
معها. وبمجرد استعمال رموزأ معينة وايعازات بسيطة يكن حصوهم مباشرة 
على الاتجاهات العامة والأساليب التي فد تؤثر في اتخاذ القرارات الستراتيجية 
غير المهمة. وتتضمن E5S(‏ ) إشكالا متنوعة مثل نظام الرسائل الإلكترونية 
ونظام تقييم المعلومات للتنفيذيين ونظام المعلومات اللإداريةء ونظام دعم 
القرارات الجحماعية» 


3- أنظمة الخبرة :)Expert Systems -)8ss(‏ تعتمد هذه الأنظمة على 
الحاسوب» وتعمل بأسلوب ماثل لما يقوم به الإننسان عندما يقدم الخبرة. 
ويتجلى هذه التقنية في سلوك المستفيدين من كونها لديها القدرة على حل 
الأشكلات ضمن مساحة معينة من العرفة بجيث في النهاية هي التي تخد 
القرارات. ولدى الاستفسار منهاء فيمكنها أن تقدم مجموعة من الأسباب هم 
وياتي ذلك من كون هذه الأنظمة تعد تطبيقاً من تطبيقات الذكاء الصناعي» 
والذي يتمشل بقابلية الحاسوب على مائلة أو حاكاة العمليات الفكرية 
الإنسان. وتتنوع الأنظمة النبيرة من حيث تعقيدها على وفق مجال المعرفة 
والتقنية » فالنوع البسيط منها لديه مستويات واطئة من التعقيد في كلا امجالين. 
وسثاله آنظمة الميزانية الشخصية المبرجة على الحاسوب. وبالمقابل إن الأنظمة 
الخبيرة ذات التاثير الستراتيجي» فأنها تشتمل على مستويات عالية من 
المعلومات أو المعرفة والتقنية والتعقيد. ومثال ذلك نظام (لنوكلن) الوطني 
للتأمين على الخياة. 
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4- أنظمة الأتصال ( (وC8)- Communication Systems‏ ): نالك حاجة 
كبيرة لإرسال كل أنواع المعلومات داخل المنظمة بين اقسامهاء والى الخارج مع 
الجهزين والزبائن والجهات الأخرى» وتتناول هذه الأنظمة أجهزة الفاكس 
ومنتظومة عقد المسؤترات (ع«أء١ءإء؟«دمعءاء٣‏ ) والبريد الإلكترونسي» 
والشبكات الحاسوبية النرابطة ضمن جال محدد ۸[s(‏ ). والشبکات ذات 
الجال الواسع ۷۸N48(‏ ) الذي يعتمد لسافات بعيدة. 

( Hellriegel & Slocum, 1997: 656) -5 

رابعا: إدارة أنظمة المعلومات لتوليد القيمة 

يجب أن تكون قيمة أنظمة المعلومات للمنظمة واضحة للإدارة. وفي هذا 
الصددء لابد من التعرف إلى اسلوب تطويرها وتكاملها واستخدامهاء وضمان 
التنفيذ الفعال هاء ومن ثم القيام بدراسة تأاثرات تطبيقات هذه الأنظمة على 
الأنظمات باأبعاد الأداء» التنظيم» والسلوك الإنساني. وني ضوء جيع التصورات 
المهمة حول هذه القضايا لكون قد حققنا الربط بين تقنيات المعلومات وتأئيراتها 

على السلوك التنظيمي. 

1-- تطوير آنظمة المعلومات 

يتطلب إعداد تقنية جديدة للمعلومات التفكير بعناية والتخطيط في ما إذا كانت 
ذات قيمة للمنظمة u,‏ توقع لتأئيراتها السلوكية فيها. ولتبني أي نظام 
كما هو معروف كقرار تنظيمي مهم» فينطلب الأمر تحديد ماهيته» وهل هو بالفعل 
الذي تحتاجه المنظمة؟ فمثلما المنظمة لاتقوم بإنشاء آي معملء» إلا إذا حددت 
جدواه مقدما لتحيد مدى ضروريته» فبنفس الطريقة جب أن يكون اختيار تقنية 
المعلومات وتطويرها مستندا إلى جدوى الفلية والالية والإداريةء فالكثر من 
النظمات لديها حطط استراتيجيةء ولابد هنا أن تختار تقنية المعلومات الملائمة هذه 

الخطط ومهمات إنجازها. 
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إن الغاية الأساسية للتخطط الستراتيجي لأنظمة المعلومات هو تحديد الحاجة 
التي تتلاءم من الأهداف الستراتيجية الكلية للمنظمة. ومن جانب آخحر؛ إن نظام 
المعلومات يجب أن تكون متناسبة مع خطط المنظمة ومواردها المالية والتقنيات 
المستخدمة فيهاء والأمسواق والزبائن والقسضايا التنافسية» وكذلك مع عوائد 
الاستلمار المتحققة منها. ويؤكد في هذا اإلجانب على ضرورة أن تطرح المنظمة على 
نفسهاء قبل تبني قرار تطوير نظام المعلومات الأسئلة الآتية: 
- هل إن خطط النظمة هي للتغيير أوللأضافة على أساس الزبائنء المنتجات» 
الخدمات. الخ؟ 
- ماهي ابرز المعوقات المالبة والإدارية والسلوكية الحالية؟ 
2 هل الملافسون ب پستخدمون نفس هذه ألتقتية الق تسم ستستخدمونها؟ 
- ماسدى قول النظام مسن قبل الأفراد المعنيين بأعداد المعلومات 
ومعالإنتها وتوزيعها والذين يطلق عليهم المختصين صاع المعرفة 
Knowledge Employees)‏ (. 
وبالمقابل نحن بدورناء نضيف أسثلة ثلاث أخرى جب أن يستوعبها مطورو 
النظام: وهي: 
- ما هي البادلة في الاستثمار؟ آي تحليل الكلفة/ المنفعةء أو الفرق بين الوقت 
- هل يعد نظام المعلومات بالنسبة للمنظمة كسلاح تنافسي (كسب ميزة 
تنافسية)؟ 
- هل النظام سيسستخدم لإيجاد طرق جديدة لعالجة الأرقام» وإعداد 
تنبؤات مستقبلية» ونغاذج كمية لتطوير أداء المنظمة؟ 
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هنالك مراحل جب مراعاتها من قبل النظمة عند تطويرها لأنظمة المعلومات. 

وهي : 

آ- تحديد احتياجات المعلومات: تعني هذه الخطوة التدقيق الكلي لأنواع المعلومات 
وكمياتهاء التي تستخدم من قبل العاملين في المنظمة عدد أدائهم لأعماهي 
فالحاجة للمعلومات تنغير وتختلف حسب الأ قسام وحجم العاملين فيهاء كما 
إنها تختلف حسب أنواع القرارات التي ستتخذ بمختلف المستويات في ا منظمة 
إن كانت استراتيجية أو تكتيكية آم تشغيلية. وتلخص خصائص المعلومات 
المستخدمة من قبل ت مستخدمي العلومات في المستويات الثلاثة سابقة الذكر 
كما في الشكل (1(. (Gorry & Morton,1971:59)‏ 

شكل (1) متطلبات امعلومات على وفق نوع القرار الإداري 
التطلبات في : 


لجال ضیق عاد ج واسم 


آي عند ار کے تتا 


جاري س بعید امد 


وكما يتضح من الشكل (1) إن القرارات الستراتيجيةء غالبا ما تتطلىب 
ععلومات من مصادر خارجيةء مثل الحللين الاليين والمنافسين. كما جب أن تون 
العلومات واسعة في منظورها وتركيبها وذات اتجاه مستقبلي ونوعية جيدة 
وبالمقابلء ان حاجة المعلومات للقرارات التشغيلية هي غتلفة بصورة أساسية عن 
سابقتهاء فهي تتطلب مءعلومات داخلية وتفصيلية وذات تاريخ محدد كان يكون 
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يومي أو أسبوعي وبكميات كبيرة. وما يتعلق بالقرارات التكتيكيةء التي هي من 

اختصاص الإدارات الوسطى» فهي تئل الأرضية التي تقع وسطا بين النوعين 

(Carter & Silverman,1980:15) السابقين.‎ 

ب- تحديد محددات أو قيود النظام: قد تكون هذه مثابة معوقات داخلية 
أو خارجيةء فا خارجية تختلف من منظمة لأخرى» وتتمشل هله بالأنظمة 
الحكومية ومتطلبات الجهزين والتطور التكنولوجي وطلبات الزبائن. 
والمعوقات الداخلية هي التي تنشاً من للمنظمة نفسهاء وهي الأخرى آيضا 
تختلف من منظمة لأخرى. وحتى الحصول على آفضل نظام معلومات» ولكن 
لسوء الحظ إن تقنيات المعلومات غالية ومكلفة جدا. وهناك معوقات داخلية 
أخرى مهمة» كفقدان الدعم من قبل الإدارة العليا. ولخص (sءل1ه«رم۸‏ )» 
تلك الحددات بما يعكسه الشكل (2). (1993:564 (Griffin,‏ 


شكل (2) الحددات الإدارية والسلوكية لأنظمة المعلومات 


المدراء قد تكون لديهم توقعات غير حقيقية حول ما الذي كن ان يعمله 
نظام المعلومات 
6- | أئظمة المعلومات قد تخضع إلى التخريب وفيروسات الحاسوب LL‏ 
ج- وضم الأهداف: يتمثل هذا بالغرض الذي يمكن إن يؤديه النظام المقترح 
للمعلومات» ومن سیقوم باستخدامه؟ وکیف سیتم استخدامه؟ واذا مت 
الإجابة على هله الأسئلة بالإيجاب» فالمشروع سينال الدعم الكافي 
والالتزام المالي الولائم من الإدارة العليا؟ وباختصار ان على الإدارة ان 
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تضع أهدافاً لكافة النظام وتىشغيل الأضراد ومشه سيتحدد الاتجاه لبناء 

د“ مراحل التصميم : وهي مستمرة على وفق وجود التغذية العكسية في كل 

مرحلة لأغراض المراجعمة والتأكد. وهدذه المراحل الأربعة مي : 
(Murdick,1970: 36-39)‏ 

- تحديد المشكلة الأولية: وهي تلك المهمة التى يدفع من خلاها مستخدموا النظام 

ان حددوا بالتفصيل إالحاجة للمعلومات والمعوقات التي تلد النظام» وكذلك 


الأهداف. 


- التصميم النظري: أي صياغة الافكار على شكل بدائل يتم تقييمها بصيغة 
كيقية تلبيتها لمتطلبات واحتياجات المنظمة واهدافها. وعلى وفق هذا التقبيم 
يمكن الوصول إلى اختيار آأولي للخصائص النوعية والكلفوية التي نبجب 
تطويرها لاحقا. وعا يذكر انه قد يؤدي الأمر بالمنظمة ان تعود إلى مرحلة 
تحديد المشكلة الأوليةء باسلوب التغذية العكسية. 


- التصميم التفصيلي : ويتم هنا تحديد الخصائص التفصيلية للأداء جحيث يقوم 
الفريق بأختيار أو تحديد معدات واجهزة وبرامجيات النظام» وللخبراء هنا 
الدور السبق في التدخل لتخطيط تدفق المعلومات وتصميم برامج متخصصة» 
وتحديد قواعد البيانات ووضع نموذجا أوليأ لنظام المعلومات وتقيبمه واختباره 
وكذلك اعادة التقييم حتى يصبح النظام ملائما للمتطابات الموضوعية ها. 
فالمستخدمين للنظام في هذه المرحلة يكون لهم دور استشارياء وعن يروز 
مشكلة على السطح فقد يكون من الضروري العودة إلى مرحلة القصميم 
النظري» أو حتى إلى تحديد المشكلة الأولية. 
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- التنفيف والتقييم: يتم من خلال هذه المرحلة النهائية ربط معدلات نظام 
المعلومات واختباره. واذ يبدا المستخدمون بأاختبار النظام» وعند تحيد 
معضلات التشغيل وتصحيحها يتم أضافة جهاز بعد أخر ويتم فحصهاء 
وبالتالي سيتم تركيب وتجميع كامل النظام وفحصه لمعرفة انواع الأخطاء 
والعطلات كافة. وتستمر عملبات التصحيح إلى ان يكون اداء النظام مرضيا 
للمقاييس كافة. 
ففي هذه الحالة يكون نظام المعلومات جاهزا لخدمة النظمة بشكل كامل» وقد 
تبدأ عمليات التصميم ثانية بعد مرحلة الأعداد. مثلا عند ازدياد عدد الزبائن 
ومتطلبات العمل على وفق جوانب سلوكية مهمة ظهرت للعيان» وينبغي 
مراعاتها. 
2- تكامل انظمة المعلومات 
في المنظمات الكبيرة» ان انظمة المعلومات في اطار بنائها الجيد يفترض ايضاً ان 
ينظر إلى تكاملها. والتكامل يعني بمحتواه ربط إنظمة المعلومات المختلفة في المنظمة 
الواحدة معا أو بين منظمات ختلفة سوية. ففي شركة ما على سبيل المشال. ان 
نظاما التسويق والعمليات قد يحتاج الأمر التوصيل بينهما وربطهما سوية. وقد 
تكون عملية التكامل بين الأنظمة ليس بالأمر السهل بسبب اختلاف تقنيات 
الأنظمة واسلوب تشغيلها. 
(Business Week, May 11,1987:151 ¢Sep. 16,1991:151 )‏ 
3- استخدام انظمة المعلومات 
يتمشل الأختبار الحقيق لقيمة نظام المعلومات بكيفية استخدامه. فانظمة 
العلومات سهلة الأستخدام. ولكن قد لايوجد من الفبرة المرئمة في جال الحاسوب 
للمستخدمين بأن يسخروا النظام لصالحهم بالشكل المناسب. فالمدراء جب ان 
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يکون لديهم القدرة على التقرب من نظام العلومات الحديد» من خلال الحاولة 
الجادة لتعلم الحاسوب وال ستجابة العاجلة لأدخال الأنواع المختلفة من المعلومات 
في التظام. )1991:103 (Kirkpatrick,‏ 

4- التنفيذ الفعال لأنظمة المعلومات 

تكون بعض النظمات اكثر فاعلية من غيرها في تنفيذ تقنيات المعلومات» 
والبعض الأخر تحصل على فوائد قليلة من انظمتهاء وتتحمل كلف تصميم 
وصيانة عالية للغاية. فلماذا؟ بالطبع هناك اسباب كلبرة وراء ذلك. يکن تلخيصها 
بالأتي : (Radermacher,1989)‏ 


- التحديد غير اللائم للمشروع: ويتمثل ذلك بعد قدرة المنظمة على تحديد 
التائج المتوقعة التي برغب اللستخدم في الحصول عليهاء وبشکل 
واضح ودقيق. 

- نقص العلومات الشاملة: ويتمثل ذلك ني الميل نحو التقليل العدريجي لكمية 
ونوعية المعلومات التي يتم معالجتها. 

- الحدولة القاصرة في تخصيص الموارد: بجيث يكون الأختيار للموارد الإبشرية 
وتدريبها ضعيفا مع ضعف واضح قي شحدید الأعمال و جدولة التقديرات 
الزمنية للانشطة المطلوبة. 

- فقدان السيطرة: وتنناول هذه عد القدرة في تحديد مواقع المشكلات وتحليلها 
واماد الحلول هما قبل وقوعها. 
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ولأجل تحقيتق تنفيذ كفوء للنظام المعلومات يفترض الأهتمام بالعنصر الأدارية 

(Hellriege! & Slocum, 1997) والسلوكية الاتية:‎ 

أ الشاركة: ان مستخدمي نظام المعلومات يجب أن يشتركوا بصورة مكثفة في 
عملية التصميم» حيث ان مشاركتهم و المعلومات التي يدخلونها تعطي 
لصممي الأنظمة صورة دقيقة عن مجرى العمل الحالي ضمن القسم وبين 
الأقسام» وعن الكلفة والوقت المستغرق لأداء ختثلف الوظائف وهذه 
المعلومات المدخلة قد تساعد في معرفة الكفاءة التشغيلية. ان المستخدمين عادة 
ما هم يخلقون ويعالجون ويوزعون المعلومات» وبالشالي يعرفون كيف أن 
المعلومات تؤثر في عملية اتخاذ القرارات. ففي سبيل الغال» ان الموظفين في 
قسم المالبة يفهمون مجرى المعلومات الالية وكيفية تضير التقارير المالية 
وتوزيعها. وعندما يعمل خبراء الأنطمة مع موظفي الحاسية سيكون بامكانهم 
ان يصممو! الأنطمة على وفق متطلبات هؤلاء المستخدمين. وبالتالي ستكون 
الأنطمة فاعلة ومفيدة. وثمة امر مهم لابد من ذكره هناء الا وهو ضرورة إن 
تكون المشاركة خلال مرحلة الأعدادء أوذ غالبا ما يتمكن هؤلاء المستخدمون 
ان مجددوا المشكلات والنواقص في الأنظمة الحديدة. ولذلك, فالمشاركة في 
مرحلة الأعداد ستساعد المستخدمين في فهم اسباب الحاجة للأنظمة الجديدة 
وتهيى اذهانهم لأجراء التغييرات في مهمات العمل الملقى على عاتقهم. 

ب- الدعم والأسناد: ان العامل الأساسي في اعداد انظمة المعلومات الناجحةء هو 
الألتزام الذي تضطلمع به المنظمةء يجب ان تحظى تطبيقات تقنية المعلومات 
بمشاركة الإدارة العليا والمدراء الأخرين في المستويات التنظيمية الأخرى لكي 
تنجح وتستمر إذ بدون هذه المساندة ان انظمة المعلومات لن تتكامل مع 
المنظمة وداخلها. ويؤكد اعلب المهتمين بالإدارة ان تخطيط نظام ا معلومات في 
انظمة يفترض أن يكون ستراتيجيأء لأن التخطيط الستراتيجي بامكانه ان 
يعزز الحالات الأ يجابية بأتجاء تطوير النظام منذ البداية. 
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ت-. التقديرات: ويتمثل هذا العنصر بالتقييم التفصيلي لنطلبات الوقت والكلفة» 
فقد يكون من الصعب خلال مراحل التطوير الأولى التب لتطابات الوقت 
والكلفة بصورة دقيقة. ومع هذا فانه على الإدارة أن يكون لديها فكرة كلفة 
تحسين أو بناء انظمة المعلومات النظمةء ولغرض الحافضة على الجحدولة الزمثية 
للتطوير ضمن الميزانيةء فانه على مصممي النظام ان يقرروا الوقت المستغرق 
والكلفة بالتقفصيل. وقد تستخدم في هذا الجانب تحليل الشبكات 
ومنها(۴E۸)»‏ حيث توضع فيها موازنة كلفة التصميم والنصب والصيانة. 

ث- التنفيل التد ريي : ان اية تقنية كييرة وجديدة يجب أن تقدم على مراحل فنظام 
المعلومات الجحديد لايتم تشخيله في يوم. وني نفس اليوم يتم التخلي عن النظام 
القديم. حيث ذلك سيسبب حدوث إخطاء كثيرة منها ان النظام قد لا يعمل 
بشکل کما يتوقع منه. وقد پولد معلومات رديئة في البداية »وقد لا يكون هناك 
احدأ يعرف كيف يستخدمه. وهكذا دواليك» ذوعند اعداد النظام تدريجيا فان 
امشكلات الخاصة بالتصميم سيمكن معالجتهاء ومشكلات البرامجيات يكن 
حلها قبل ان يصبح المستخدم للنظام معتمدأعليها بصورة تامة فالتنفيذ 
التدرججي بعطي للعاملين وقتأ للتكيف وتقليل مقارمة التخيير۔ 

ج- الأختبار: ان العنصر الأخر المؤثر في بناء نظام فعال للمعلومات هر اختہاره 
تفصيلياً لمعضلات الأجهزة والبرامجيات. فيجب ان جري الأختبار على اجهزة 
منفردة» ثم على مجموعة اجهزة عند تجميع النظام/ ومن ثم على كامل النظام 
عند اشتغاله. فعملية الأختبار يجب ان تتوقع الأخطاء الحتملة في النظام» اضافة 
إلى الحوادث غير المرغوب فيهاء وكما مكن فحص النظام لمعرفة بقية 
المشكلات الأخرى فيها. وأكبر مشكلة في التقنية الحديدة قد تحدث في الحالات 
غير المتوقع متها ان تحدث. 
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a‏ التدريب والتوثيق: يتطلب التعريف بأي نظام جديد تدريب المستخدمين 
والتوثيق الكاقي لا جراءات التشغيل. فنظام المعلومات يصبح قليل الفائدة إذا ) 
يتمكن أحد من استخدامه بصورة جيدة. 

خ- التعامل مع الصراع ججدية : غالبا مايكون المسؤولين عن نظام المعلومات في 
مركز قوي لأن كل فرد لي المنظمة يعتمد عليهم. وكنتيجة لذلك فقد يحصل 
صراعاً قوياً بين المدراء والموظفين الأخرين الذين سبق لمم ان سيطروا على 
جريان المعلومات والعاملين على تطرير النظام. ومكن للمنظمات ان تتجنب 
هذه الصراعاث الداخلية بوساطة اعتماد اسلوب التعامل البناء. والمستخدمين 
بالطبع لايفترض بهم أن يعرفوا كيفية برنجة الحاسوب» ولكن يجب أن يدركوا 
قدرات نظام المعلومات وحدوده. وكما ان موظفي تطوبرالنظام وبناءء جب أن 
يدركوا حاجة المستخدمين للمعلومات وقدراتهم. 

د- النظام الأحتياطي: العنصر الأخير الذي بؤثر في اعداد نظام المعلومات» هو 
وجود نظام بديل يقوم بنفس المهمات في حالة فشل أو عطل النظام الرئيسي. 
فانظمة الحواسيب معروفة بعطلاتها ومسشكلاتها في الأوقات غر المناسبة. 
فالتغييرات السريعة في النظام قد تتمجاوز المشكلات الحقيقية تؤدي بدورها إلى 
حدوث مشكلات اخحرى. ووجود نظام احتياطي سيمنح المنظمة وقتا كافيا: 
لأكتشاف ومعالحة هذه المشكلات وتقييمها بعناية وتصحيحها بصورة عناسبة. 
لذا ان هذا الأجراء لايضمن عدم حصول مشكلات في المستقبل. ولكنه يشجع 
الحلول التي لا تؤدي بدورها إلى خلق مشكلات اضافية. 
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خامسا: تأثبر انظمة العلومات في الاداء التنظيمي 
تعد انظمة المعلومات» وبوضوح جزءا ضرورياً لأكشر المنظمات المعاصرة. 
واثارها بمكن الأسثشعار بها بطرق غتلفة. وعلى وجه الخصوص تؤثر انظمة 

العلومات في الأداء والمنظمة نفسها. والأفراد الذين يعملون فيهاء وكما ياتي: 

( Griffin :1993) 

1- التاثير في الأداء: ان انظمة المعلومات مكلفة في نصبهاء بسبب تفكرر الإدارة 
بشانها بآنها تبعل المنظمة اكثر فاعلية وكفاءة. ففي سبي المخال. انه خلال عقد 
اللمانينات تقريبا حوالي (40/) من كلف الأنفاق الأستثماري في الشركات 
الأميركية. قد كان على تقنيات انظمة المعلومات - ووصل المبلغ المستثمر إلى 
تريليون دولار. والسوال الذي يطرح نفسه هناء هو هل ان الأنفاق هذا ذو 
قيمة مجية؟ فبعض الخبراء يقول نعم» وفي حين أن اخحرين يشككون في ذلك. 
وعلی ر من كل ذلك أن انظمة المعلومات يمكن أن تزيد من سرعة 
المنظمة في قدرتها بأستخراج الأرقام وتوليد الوثائق. وكثير من الشركات 
الأميركıaة General Electric. Kmart Cor. & American Airlines) Je‏ ( 
تحترف بان انظمة المعلومات» قد جعلتها ناجحة بشكل غر اعتيادي» وهذه 
شركة (عوزعء 5.۴٥5‏ )» التي صرفت (10) مليون ككلفة لتصب 
الأنظمة وتطويرها. وتؤكد كيف إن فائدتها تصل إلى تحقيق نجاحات متواصاة 
في ادائها الكلي. 

2- التأئير في المنظمة نفسها: تؤثر انظمة المعلومات ني الميكل التنظيمي الرثيسي 
للمنظمة وتصميم الوظائف فبها. ( )0010۷2١,1988:134-140‏ وهذه 
التأثيرات بشكل عام تقع في مجالين: الأول ان اغلب المنظات وجدت من 
المفيد ان تخلق وحدة مستقلة لتتعامل بإدارة المعلومات وانظمتهاء واستحدثت 
وظيفة جديدة بمستوى إدارة عليا اطلق عليها الموظف التنفيذي الأعلى لشؤون 


503 


الابداعات التقنية للمعلومات 


المعلومات. وهذا المدير والعاملين الذي معه يكون مسؤولا عن صيانة نظام 
اللعلومات واتاحتها وامجاد استخدامات جديدة وتدريب العاملين في هذا 
المضمار. واما انجال الثاني لتأثير انظمة المعلومات قي المنظمة نفسهاء فيتمشل 
بالسماح للمدراء بحلف طبقات في المرمية الأدارية أو التسلسل الأداري. 
ويؤكد بعض المختصين بتوقعاتهم ان مدراء المستقبل سيكونوا قادرين على 
تنسيتق جهود اكثر من (200) مرژوس في وقت واحد. وذلك اعترافاً بفضل 
تقنيات العلومات وانظمتها ستحطور في المستقبل البعيد. 

3- العأثير السلوكي في الأفراد: تسؤثر انظمة المعلومات في سلوك الأفراد في 
المنظمات سابا وايجابا. قفي الجائب الأيجابيء انها با معتاد تزيد من كفاءة الفراد 
المامل. ويعض الأفراد قد يشعر بالمتعة في عمله بشكل اكثر بسبب كونه 
يثمازح في استخداماته للتقنية الجديدة فيلعب في اختبارأتهاء ويستانس يما 
تقدمه له آفكار والعاب. واما الجانب السلبي فيتمثل بالشعور في العزلة. فأنظمة 
المعلومات قد تجعل الأفراد والعاملين إن يعملوا كل شيئ تحتاجه ووظائفهم 
بدون النفاعل مع الأ خرين. 

سادسا: الموالمة مع الإبداعات التقنية للمعلومات 
يعد الناس هم المفتاح لي ابداع تقني فعال» والنقنيات الحديئة لا بمكنها ان تي 

وعودهم بزيادة الأنتاجية وتقليل الكلف التشغيليةء إذا ما كان العاملين انفسهم غير 

قادرين أو غير راغبين في التكيف مع ظروف عملهم الحديدة. وحتى افضل انظمة 

المعلومات تصميماً ستكون غر فاعلة إذا ما قاومها المستخدمون. ومن جهة اخرى» 

ان التنحمس ها ودعمها- ويخاصة من قبل الإدارة العلياء قد يزيد بصورة كبيرة من 

تطوير الأ نظمة واستخدامها. 
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1- الافتراضات الخاطتة الي تضعف من فاعلية النظام 
تكون بعض النظمات احيانا قليلة الأستخدام لأنظمة المعلومات المتطورة 
حديثاء والتی ذكرنا سابقا. فما هو سبب ذلك يا تری؟ فالباحشون يؤکدوا ان هناك 
خسة افتراضات خاطئة» والعمل بواحدة أو اكثر منها يجعل الأمر كافيا لحعل إنظمة 
المعلومات غر فاعلة ومكلفة على الاظمة. وهل الأفتراضات 

(Ackoff, 1976: 18-21): هي‎ 

آ- لا يتسلم المستخدمين البيانات وا لمعلومات التي بحتاجونها: انه من الخطاً مان 
افتراض إن المستخدم لا يتسلم البيانات والمعلومات المطلوبة لأتاذ تقفضل 
القرارات. وني اكثر الأحيان تكون المشكلة هي استلام معلومات اكثر من 
اللزوم بدلا من استلام معلومات خاظئة. إذن» تشكل البيانات الزائدة أو غير 
الملائمة معضلة لأنها قنع من التركيز على حل المشكلات الموجودة حالياً 
سالتي يواجهها الدراء. 

ب- يطلب المستخدون فقط تلك المعلومات والبيانات القى يجحتاجونها : وهذا يشل 
الحطا الثاني الذي افترضه ان المستخدم ميحتاج كل الببانات والمعلومات التي 
يطلبها. فمصمموا الأ نظمة قد بفترلاضوا ان المستخدمين يعرفون ماهية وكمية 
البيانات التي محتاجونها لأنجاز اعمالنمم. ولسوء الحظ ان هذا الأفتراض يتجاهل 
حقيقة ان بعض المستخدمين يتسلمون بيانات ومعلومات اكثر من الضروري. 
وقد يكونوا بهذا يريدون الحصول على اهمية تكتيكية داخل النظمة» وبعمض 
المستخدمين الأخرين وقد لايكونوا قادرين على تقييم ماهية وكمية البيانات 
والمعلومات التي مجتاجونها. 

ت- تؤدي البيانات والمعلومات الأكثر إلى قرارات افضل: وهذا افتراض خاطئي 
اخر» وهو غير حققي اطلاقا لأن هناك عوامل اخرى تؤثر في نوعية اتخاذ 
القرارات. فمثلاً المسشخدون بأمكانهم التعامل مع كمية محمدودة من البيانات 
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والمعلومات بغض النظر عن وقتها وملائمنهاء فالمستخدم يواجه موقفاً غير 
عادة وذا قد يصبح مرتيكا وتار بالكمية الكبيرة من المعلوفات و البيانات 
المنوافرة. وان سياسة النظمة يكن ان نع المستخدم من اتخاذ قرار جيد. فضي 
سبيل الثالء إن قرار اطلاق سفينة الفضاء الراحلة ( تشالنجر ) كان من 
الواضح انه متاثر بأعتبارات سياسية» وعلى الرغم من توافر المعلومات 
و الييانات التي تؤكد احتمالية خطورة اطلاق المركبة تحت الظروف الحاليةه 
الا ان ناسا قررت اطلاق المركبة. 

ث- يطور تحسين البيانات والمعلومات وجريانها الأداء: وهذا هو ألخطا الرابع ان 
يفترض ان تحسين جريان البيانات والعلومات خلال اقسام المنظمة» سيؤدي 
إلى تنسيق اكر لعملية اتخاذ القرار وتحسين الأداء. والعكس قد مجدث عندما 
تتنافس الأقسام وتكون سلبية التعامل مع بعضها. وتحت هذه الحالةء ان كل 
قسىم سيستخدم البيانات المتوافرة لجعل نفسه يبدو افضل على حساب الأ قسام 
الأخرى. 

ج- لا ينبغي بالمستخدمين ان يفهموا نظام المعلومات الذي يستخدمونه: وهذا 
الخطا ا لخامس بقوم على افتراض انه لايتوجب على المستخدمين معرفة كيفية 
عمل نظام المعلومات الذي يستخدمونه. فالمستخدمون يجب لايكونوا قادرين 
على تقبيم مصادر البيانات والمعلومات لتحديد النوعية والملائمة والكمية. 
وزيادة على ذلك - ان المستخدمين الذين لايعرفون كيفية عمل نظام المعلومات 
هم الذين لايثقون بالمعلومات التي تخرج منها. 

2- مقارمة تقنيات المعلومات والتغلب عليها 

كاي تغييرات كبيرة تحدث في الماظمةء فان تنفيذ تقنية التعلومات قد يواجه 
المقاومة. فمقاومة بعض العاملين لأنظمة المعلومات الموتمنة يشابه شعورهم عندما 
واجهوا التصنيع في الماضي» وبعض العاملين يخافون من احتمال استبداهم معدات 
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ميكانيكية والآلات. ونرى ان هناك عاملين رئيسيين في حدوث المعارضة 
أو المقاومة لأنظمة المعلومات الجديدة أوهما يتمشل بأن الأفراد بصورة لاجبوا ان 
يكونوا في مواقف غير ثابتة آو غير مستقرةء والعاملون بضمنهم المدراء قد يشعرون 
بفقدان العون والقوة والسيطرة عندما يرون ان مواقع عملهم تتغير بصورة سريعة 
بسبب دخول التقتيات الحديئة. واما العامل الثاني» يتمثل بن العاملين قد بخافون 
من ان تحل التقنية حلهم وخوفهم بالتالي من احساسهم بعد القدرة على منافستهاء 
وقد يعتقدون إن الحاسوب سيعوض عن مسؤولياتهم في اتخاذ القرار. وبذلك قد 

يجس العاملون بعدم الأطمئنان على موقعم في المنظمة. 
ويؤكد المختصون ان هناك ثلاثة انواع من المقاومة لتقنية المعلومات وهي 

«( Aggression) slzely «( Projection) bll «( Avoidance) التجنب‎ 

والقلق (راء×«4) وفيما يأتي شرحها بشکل مقتضب : 
Hellrtegel & Slocum, 1997:668-) Baronas& Louis,1989:88-94 })‏ 

( Faerstein, 19836:12 ¢9 

آ- التجنب: وهو الأنسحاب أو الأبتعاد عن المواقف المتعبة والمقلقة. وهذه 
المقاومة لمنظومة المعلومات يكون مدمراً وجناصة إذا مت تمت غارستها من قبل 
الإدارة العليا. وعا بذكر ان هذا النوع من الخوف والقلق من التقنية يختفي 
عندما يكون الخحاسوب جزءا من الحياة اليومية للعمل. 

ب- الأسقاط: وهو الية لألقاء اللوم على الغير من الأشخاص أو الأشياء. ومن 
الأمثلة الشاثعة على ذلك هو استعمال عبارة انه خطا حاسوبي وهذا اسلوب 
اسقاط الؤولية عن حطا بشري على نظام المحومات» وطريقة المقاومة هذه 
عامة وعادة ما تمارس من قبل مشخلي وموظفي المنظمة. 
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ت- الاهتداء: ياحذ الاعتداء عى نظام المعلومات اشكالا متعددة منها ادخال 
بيانات غير كاملة أو غير كافية و تعطيل النظام أو ادخحال فايروس في النظام 
والتخريب الكامل والمتعمد للاجهزة بهدف تعطيل العمل بالنظام. 

3- القلق والاجهاد ني تنفيل نظام المعلومات بالمنظمة 

يضيف باحثون اخحرون نوعاأًاخرأ من المقاومة أو رد القفعل تجاه انظمة 
المعلومات ويتمثل بالقلق والاجهاد ( S5‏ راص ): فتنفيذ آي نظام جديد 
قد يسبب الكثير من الأجهاد والقلق» لأن النظام سيحل محل الوظائف الخاصة 
بمعالحة المعلومات» وقد يكون مدراء مستوى الإدارة الدنيا أو الإدارة الأشرافية هم 
الأكثر تأثراأ من الناحية السلوكبة» حيث ان لديهم سيطرة قليلة على المعلومات 
التي تستلمها الإدارة العلياء فضلاأ عن ذلك ان المدراء في المىستوى الأول 

(الإدارة الدنيا). 
وبالطبع» ان تقنيات العلومات قد تؤثر ني مستويات الإدارة العليا والوسطىء 

كما ان تقنية المعلومات قد تسبب تغيرات ني العلاقات بين العاملينء اضافة إلى 

تغير اسلوب النظمة في جم المعلومات وتوزيعها. فثقليات المعلومات الحديدة قد 
تغير جربان المعلومات غير الرسمية. والمدراء لايستلمون نفس المعلومات التي 
كانوا يستلمونها سابقاء وبعض العاملين لديهم سيطرة قليلة على المعلومات الق 
يستلمونها. فكل هله التغيرات تسبب الكثير من الأجهاد والقلق إذا | تخطط نها 

الإدارة العليا. 
هناك عوامل ثلاثة اساسية يكن ان تثير شرارة وردود فعل الأجهاد والقلقء 

( Kiesler et a],1984:1123) وهي:‎ 

أن العاملين قد يشعروا ان الحاجة اليهم تقل ويصبحون غير مؤهلين فيما لو 
ينجح النظام» وهذا يشل نوعا من الياس الذي بولد ارباكا عقلياً تشتيتا ذهنيا. 
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ب- ان المعلومات المتولدة من النظام المستند على الحاسوب عادة ما تكون وأاضحة 
وليس من السهولة أن يتم تكييفها لأغراض سياسية (نقيقاً أنافع شخصية 
للفرد بصرف النظر عن المثل). ولمذا فأن الأجراءات النظامية لنظام المعلومات 
قد يقلل من القوة السياسية ( P٠۷۴۲‏ a1ءاذاه۴)‏ لبعض الأفراد والأقسام. 

ت-~ ان دور العاملين قد يتغير من الأعتماد على قوته السياسية إلى الأعتماد على 
معلومات واضحة ذات أهلية فنية عالية المستوى. 

إذنء فماذا تفعل النظمات ازاء هذه المقاومات وردود افعال العاملين تجاه انظمة 
المعلومات المؤتتةء فلا توجد هناك قواعد بسيطة للقضاء على المشكلات لبقي 
تسيبها مقاومة المدراء والعاملين لتقنيات العلومات. والمواقف والمشكلات هذه 
جب التعامل معها ججذر وعلى اساس فردي. وعصعم هذا ان دعم الإدارة إلعليا 
واسنادهاء والمشاركة المستمرة للميتخدم بامكانها ازالة المقارمة وتخفيفهاء وفيما 
يأتي نذكر بعض القواعد التقنيةء التي يكن ان بخلق بالنهاية الموائمة الملائمة فهاء 

وهل القواعد هي: ) Hellriegel & ‘Argris,1971:B-281,Brod,1984:28‏ 

(Slocum, 1997:669 

آ- المشاركة الفاعلة للعاملين: آي تفاعل المستخدمين ذهنيا ووجدانيأ وعاطفيا 
واجتماعيا مع نظام المعلومات وذلك مشاكتهم في التصميم والتنفيذ؟ وهذا ما 
يساعد على تقليل القلق والأجهاد الذي يعاني منه المستخدمين انفسهمء 
و الأفراد الأخرين الذين يساهمون في تحديد التفييرات الحاصلة قي عملهم 
ومجعل ذلك ان محصلوا هؤلاء الأفراد على الثقة في التقنية الحديدة. 

ب- توجيه العاملين: بجب ان يوجهوا كل الأفراد المحأثرين بتقنية العلومات 
بصورة تفصيلية حول تصميمها تشخيلهاء وبوساطة نقل هذه المعلومات إلى 
الذين يستخدمون النظام يومياأء فان المدراء سيتمكنون من البحث عن 
العلامات المبكرة للمقارمة. علاوة على ان العاملين الذين يفهمون كيف أن 
قدرة تقنية المعلومات تساعدهم في اداء عملهم فانهم سيتکيفون بسهولة معها. 
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ب- القيادة: بينما تزود القواعد السابقة الذكر بالأطار العام لتنفيذ تقنية 
المعلومات الجديدة فانها أوحدها لاتضمن كفاءة هذا التنفيذ: مال تكن هناك 
قيادة فاعلة في المنظمة. فالقيادة هي المورد الأساس الذي لابد ان يتعامل مع 
مستقبل المنظمةء كما يتعامل مع الحاضرء وان يكون ملهما وموثوقا به إلى الحد 
الذي يستطيع امتصاص مقاومة العاملين والتنفيس عن غفضبهم عند مواجهة 
حالات التغيير هذه ومن خلال أاشباع حاجات الدفع والحفز بعد مراعاة كل 
حالات الأدراكات والعواطف والأحاسيس. 

ت- الكافات: ولتجنب التقويض وسوء الإدارة مع اهداف تقنيات المعلومات» 
فالمدخل الصحيح لتنفيذها هو اصرار المدراء على ان الأداء الفعلي لابد ان 
يكون حصينا أو دفيقا مقابل المنقق عليه من معايير في ضوء دخول التقنية. 
عليه» ومن نافلة القولء يحتاج جيع المدراء في المنظمة أن يفهموا بوضوح كيفية 
حساب ال مكافاة والحوافزء بالأعتماد على وزن تكيفهم للتقنية الجديدة 
وانجازاتهم في التعامل الصحيح معهاواخراجهم للنتتائج التي تفيد في تطوير 
المنظمة وزيادة رججيتها. 

سابعا: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- ان غرض أي نظام للمعلومات الأدارية أو تقتية معلومات» يتجلى في تزوبد 
المدراء بالمعلومات اللازمة لأستعماها في حل المشكلات» والرقابة واتخاذ 
القرارات. ولقد اصبحت تقنية المعلومات احد ابرز الوسائل المهمة في عملية 
تطبيق خحطط المنظمات السترأتيجية» وهي ايضا الأدوات الرسيمية الوحيدة 
لتحريك وتوزيع واستخدام الموارد الأخرى» #تنفيذ برامجها ومشروعاتها على 
وفق طريقة اتتة المعلومات. بينما ينظر لتقنية المعلومات بهذا المنظارء فيلا حظ 
انها تكمل الأتصال وتسهل عملية التخطيط وتنماشى مع انشطة المنظمة 
الأخحرى لتحقيق الأهداف بفاعلية وكفاءة. 
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2- لقد اخثلف دور التقنبات المعلومائية اليوم» عما كان عليه في العمشرين سنة 
الماضيةء إذ اصبحت ويجحكم إاستخداماتها الواسعة أداة تافعة لتوصيل الخطط 
وتنسيق أوجه النشاط ومعيارا لنجاح النظمات في كسب المزايا التنافسية. 
وعليه» ان عملية تصميم انظمة المعلومات وتنفيذها وتقييمهاء م يكن يكفيه 
الأسلوب الفني والأجراءات البسيطةء فقد اصبحت العملية اكثر تعقيدأ بجكم 
تعدد قدرات تقنيات المعلومات وازدياد استخداماتهاء والتغيير السريع ف 
البيثةء وتطلعات الإدارة المعاصرة لقياس فاعلينها وكفائتها في أطار دراسة 
التائيرات السلوكية هاء وذلك بأعتبار هذه التأثيرات احد اهم المتغيرات 
الحاكمة لأدخالما من عدمه. 

3- ندعو إلي مراعاة النظرية السلوكية في تنفيذ تقنية المعلومات» ولقد اصبح 
تطبيقها الأن عملا ضرورياً لتحسين اداء الإدارة بالشكل الشامل أو الكلي. 
فقي اطار المفاهيم الحديثة في المنظمة ونماذجهاء فلا بد من القيام بتتحليلات 
موضوعية للأبعاد السلوكبة التي تتأثر بتقنيات المعلومات» وذلك باعتبار الفرد 
متغيراأ رتبسا قي مدخلات النظام الأداري. وبالتالي» فالسلوك التاظيمي 
ينعكس قي تلف اشطة المنظمةء بما فيها إدارة المعلومات التي تحتاج إلى ان 
يفهم فيها سلوك الأفراد والجماعات والنظم الفرعية للمنظمة التي ها دور 
اساسي ني صياغة اهدافها. 

4- هكذاء ان معظم الحاولات التي تناقش مسألة التنبؤ ججحفز السلوك التنظيمي على 
أاساس العوامل الادية والأقتصادية والمعلوماتية لوحدهاء فمن احمل جداأان 
تواجه القشل. ويأتي كل هذا التوكيد مقيقته منسجمآ مع مقولة اصحاب 
السلوك التنظيمي من ان تقنيات المعلومات هي غير ذات معتى بدون الأفراد 
لأنها ادوات تعد قبلهم» وتستخدم لصاهم» وتؤثر بأاعماهم ومهمات 
غيرهم» ويمكن أن تخرب وبواسطتهم وتنجز متطاباتها عبر جهودهم المقدمة 
تباهها. 
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5- هناك مشكلة بجث تحتاج لدراسةء تتجلى في ان وجهة النظر القائلة بأنها 
أي ' تقنيات المعلومات ' لايمكن النظر إليها كحالة فنية تشغيليةء فهناك بالمقابل 
عوامل سلوكية (كثيرة وغير مكتملة التحديد)» ذات اهمية اكبر من تقنيات 
العلومات نفسها تؤثر في تصميمها وتنفيذها وتقييمها. ومن هناء يفترض القيام 
بعملل بجثي في هذا ا لخصوصء يبرز أو يجدد الأبعاد أو العوامل السلوكية التي 
تتداحل في سيرة عملية تقنيات المعلومات عبر مراحلها المختلفةء والعمل على 
تحديد وتحليل تأليرات هذه العوامل وتدخلاتها وترابطاتهاء وذلك ضمن نظرة 
سلوكية تنظيمية شاملة. 

6- ومن هناء ان الاستنتاج النهائي الذي خرج به وهو؛ انه لو ارادت المنظمات 
دراسة مشكلات تقنيات المعلومات والبحث في مقاومتهاء وضعف الكفاءة في 
اداء نظامهاء لتوصلت ادارتها العليا إلى وجود عوامل تباعد قائمةء لابد ان 
تكون لدى هذه الإدارة المسؤولة تصورات واأسعة عنها بهدف الحفز أهادف 
لتحقيق اثتلاف الأفراد وتحقيق التفاعلات الصحيحة مع تقنيات العلومات. 
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الفصل الثامن عشر 
قياس أنحرافات الاداء ونجاح منمة الاعمال 


_ نمهید 

تقتضي سلامة الأداء تحليل الفعلي منه» وتقييمه بمؤشرات موضوعية دورية» 
ليس مالية -حسب» بل سلوكية وتنظيمية ايضاء وني نقاط استراتيجية حرجة محددة 
ومقارنته ( آي الأداء الفعلي ) بالاأداء المخطط, وتحديد الأمحرافات بينهمساء 
وتشخيص اسبابهاء ثم السعي لتصحيح الأداء الفعلي أو المخطط؛ أو كليهما معاء 
وذلك حسب طبيعة الموقف النفسي والأجتماعي ومثطلباتهما. والحالة هذه 
تنسجم مع سعي النظمة لتحسين قدرتها على النجاح» عبر ضمان استمرارية تلبية 
متطلبات زبائن الجتمع واصحاب المصالح الأخرين مما يجتاجونه بالتوافق مع 
الأستخدام الأفضل للموارد البشرية والادية والمالية والمعلوماتية صوب الأهداف 
العامة لما 

ولذلك يعد بقاء ومجاح المنظمة المتزايد دالة لقدرتها على إيجاد الفرص الحديدة 
بشكل مستمر» وإنتاج الإبداعات بسرعة لاستغلال تلك الفرص» وصولا للاداء 
المتميز. وتعد العقلية الريادية ضرورية من أجل قيام المدراء والعاملين» وبشكل 
منسق» في محاولة منهم في تحديد الفرص الريادية القى تستطيع منظمة الأداء العالي 
تعقبها من خلال تطوير السلع والخدمات الحديدة والأسواق الجديدة. ومن اجل 
تعزيز فرص النمو للمنظمة الناجحة في بيشة الأعمال التنافسيةء فأن إدارة الاداء 
والابداع تلعبان دوراً مهماً في درجة النجاح المتحقق من خلال تنفيذ المشروعات 
الاستثمارية الريادية بشكل مناسب. 
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ففي اطار ذلك» يسعى الفصل الى التعريف برقابة الاداء والتغذية العكسية في 
امنظمةء ومعرفة الحانب التنظيمي لأنحرافات الأداء فيها. فىضلاعن تحديد ماهية 
وطبيعة جاح منظمة الأعمالء ومؤشرات القياس هما في اطار علم الإدارة. 
أولا: رقابة الاداء والتغذية العكسية في المنظمة 

تعد إدارة أداء المنظمات قاصرة» ما م بقع في اطارها التغذية العكسية 
(ءهالعع۴) التي تدرس ننائج التنغيذ. وهذه كحالة جحد ذاتهاء تمشل ضرورة من 
ضرورات التخطيط» تكشف مديات التقدم في مسيرة التنفيذء ومعا ل حة المشكلات 
( ان وجدت)ء وما يساعد النهوض ممستواها نحو الأفضل. ففي كل مراحل 
التخطيط لابد ان يكون هناك توجيه لجهود الأفراد في المنظمة باتجاء خلق مناخ 
التعاون الأرادي لمختلف المستويات الأدارية (العلياء الوسطى» الدنيا )» واثارة 
روح الحماس فيهم نحو اداء اداري سليم يضمن llفlclية Effectiveness)‏ (« 
والكفاءة (رع ع۴1٤8‏ ) للمنظمة. 

وهکذا يصبح تحقّبق نجاح النظمة مكفرلا بتوجيه الموارد انحدودة تجاه 
الأستخدام الأفضل الذي يحقق اقصى المخرجات وبجدود الأمكانات» وضمن 
القيود الحددة للأداء ( بضمنها الجانب السلوكي العام للأفراد العاملينء والجانب 
التنظيمي للمنظمة ). وان استمرار تزايد غموض بيئة المنظمة وتعفد السلوك 
الأنساني فيهاء بؤدي بالتاكيد إلى زيادة الأهمية والضرورة لأستخدام التغذية 
العكسية لتقصي اسباب انحراف أداء امنظمة وتحسين فرص غجاحها عبر زيادة 
فاعلیتها و کفائتها. 

تقيس الرقابة كوظيفة اساسية للإدارةء الأداء وتحافظ عليه ضمن اهداف المنظمة 
الحددة. ولقد باتت ممارسة هذه الوظيفة لا تقتصر على الجانب الفني الأجراثي» بل 
امتدت بجكم اثيرها في الأفراد إلى السلوك التنظيمي» من حيث توجيههه وتقييمه 
اليهم. والرقابة جحد ذاتها يكن ان تكون ايجابية أو سلبية في تأثبرها في المنظمة» إذ 
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ينعكس السلوك الأجابي بردود الأفعال الجيدةء مثل الأذعان أو الخضوع الأرادي 
اء وقبول معايير الخطط وتنفيذها .... الخ وما لفمذاأمن اهمية ف رجات 
النظمة. 


لا تحقق ردود الأفعال الأججابية للرقابة» ما لم تكن هنالك مارسات سلوكية 
جيدة من قبل المنظمة نحو افرادها العاملين (مثلا اشراكهم في وضع الأهداف 
ورسم طط واتراء وظائفهم واستخدام مدراأئها الأدوارالأدارية 
المؤثرةء. . الخ). وبالنسبة لردود الأفعال السلبية للرقابةء فهي تأخذ اشكالا عديدة 
تتمثل ب 
1- الأستجابات الضعيفة للعاملين» مثل تعمد الخطأاء والأهمال في العمل. 
2- اتباع اساليب المناورة والتضليل في علاقات العمل والأتصالات 

بين العاملين. 
3- لجوء العاملين إلى التشكي والتضرم. 
4- ظهور معام الكره للوظيغة من قبل العاملين. 
5- النيل من المدراء بأثارة الفتن والأضطرابات محوهم. 

إذن» الرقابة ف النظمة هي وظيفة النظام التى تزوده بالترتیبات للتوافق مع 
ألخطط؛ وتقليل الأنحرافات عن الأهداف. وتتضمن الرقابة بمارسات سلوكية يكن 
أن تؤدى لتحسين اداء النظمة» وتتمٹل ب 
1- lلنإدlرة‏ ڊlڻİرSة Management by Participation)‏ (. 


.( Open - Book Managemen) lë إدارة المصارحة بالأر‎ -2 


3- اتباع اسلوب التشخيصء» بدلا من التاديب أو االقصاص في تقييم الأداء. 
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4- وضع اهداف المنظمة على اساس اهداف الأفراد العاملين» وهي ما تعرف 
بlإsار‏ ڊÎJlھدjl Managemen by Obgectives)‏ (. 

5- عارسة مدير لدور المعلم عوضا عن دور الآمر بالسلطة. 

6~ تزوید العاملين معلومات التغذية العكسية لزيادة اسهم وقیاس اجاهاتهم 
ورضاهم عن الوظيفة. 
قي ضوء ما تقدم» ان رقابة المنظمة عبر مستوياتها الأدارية في هيكلها التنظيمي 

التي تفيد قياس الأداء يكن ان تنمشل أوجهها الرئيسة» بالأتي : 

1- حجم الأنحرافات التي تكون السبب لأتخاذ العمل التصحيحي. 
للہنظمةف وهذا ما مجع الضرررة قائہة لتصحيح المعايير قبل النظر للأداء. 

3 بٿاء اللإدارة لنظام المعلومات والتقارير المالية المناسب لأغراض تقييم الأداء» 
واجراء المقارنات» وتصحیح الأداء. وهتا» ينبغي اهمية اعلام العاملين عن 
نتائج قياس الأداء. 

ذانيا: الجانب التنظيمي في قياس أنحرافات الاأداء 

بعاب على النظرية التفليدية للرقابةء طبقاً لا جاء به الباحثون في السلوك 

يجعل ان تكون صورتها متوجهة نحو الأنحراف السلبي عن المعايير الموضوعة مقدما. 

ونی هذه الحالةء سیکون هناك إذعان } Compliance‏ ( وخضوع من قبل العاملين 

في نقطة من النقاط التي يقم فيها انحرافات بالأداء. 

يؤكد الباحثون في السلوك التنظيمي على دور الإدارة في جمع المعلومات عن 
الأنحرافات» وعاولتها تحقيق التوافق بين التتائج المخططة والفعلية. ولا بتحقق هذا 


التوافق بدوره ما أ يتم التسليم جدلا بأن الفرد في المنظمة هو الذي يارس الرقابة 
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فعلاء فهو يقبل معايير الأداء ويرفضهاء» وهو يعمل بجد ومثابرة في اداء العمل وقد 

لايعمل اطلاقاء وكذلك هو الذي يقبل التغيير في انجاز اهداف المنظمة ويقاومها. 
تبدا الدراسة التنظيمية التي تبحث في رقابة الأنحرافات بنقطة اساسيةء تتمشل 

وضع اهدافهم الشخصية ضمن الحدود المقبولة للاداء الطبيعي وتشجيعهم 

ودعمهم جحل مشكلات اعمالمم» وما بخلق جو القبول لها. وعلى هذا الأساس» 

مكن تلخيص التطلبات الأساسية لبيئة المنظمة التى تفي بأنظمة الرقابة السلوكية 

للداء بالاتي: 

1- وضع معايير الأداء بأاسلوب حقيقي وشرعي» بجيث تكون مفهومة للأفرادء 
وتعكس قابليتهم الفعلية. 

2- شعور الفرد في النظمة بأهميته من حيث ان يكون له صوتا بوضع اهداف 
الأداء الشخصية له. 

3- وضع معايير الأداء بأسلوب يحرر الفرد من الفشل عندما يخطا بشكل عرضي» 
بحيث لايكون موضع انتقاد عن انحرافات الأداء التي هي خارجة عن سيطرته 
وارادته. 

4- فهم قيمة التغذية العكسية في تصميم رقابة الأداء» بجيث يتوسع استعماها 
على مستوى الأفراد والوحدات التنظيمية. 

5- عند تقييم وتقصي انحرافات الأداء لتحديد اسبابهاء لابد ان يؤخحذ بالحسبان 
التحليل السلبي والأجبابي منها على حد سواء »فضلاأ عن مراعاة الجرانب 
السلوكية للأفراد والجماعات فيها. 
تؤثر الأنحرافات الأججابية والسلبية للأداء في الأرباح التشغيلية للمنظمة على 

حد سواء» فالأ مجابية منها يزيد هده الأرباح» والسلبية تقللها بأفتراض تبات 
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العوامل الأخحرى. فالأنحرافات الأ مجابية ليست بالضرورة جيدة ولا كل 
الأحرافات السلبية سيئة بالضرورة. فلابد ان تكون منطلقات المدراء للعمل 
التصحيحي سلوكية من حيث حفز العصاملين بأمستخدام ما تتيحه الخطط كونها 
أنظمة توجيهية وليست انظمة تأديبية أو عقابية تدفع بالعاملين لأن يتصرفوا 


بجحذر تجباهها. 
ويخصوص نظرة ألإدارة والمشرفين للأعمال السصحيحية للأنحرافات السلبية 


1~ ظاهرة سلوكية من حيث كيفية دفعهم للقيام نما هو مناسب للأفرادء وبالعالي 
دفعهم لتحقيق المعاييبر مطلوبة. 

2- تل درجة الأهمية التى بوليها المدراء لتحديد ما إذا كان المرؤرسون يكافتوا 
أو يعاقبواء وبالشكل الذي يسهم في بناء حالة واعية من ان جميع الأفراد هم 
دور في الاأنحرافات. 

3- ضرورة بناء عوامل الحفز الشخصي التي تدشأ الرغبة للقيام بالعمل الحيد ذاتيا 
دون الشعور بأنهم بامرة المدبرء وها بالتالي من شأنه ان يعزز التفاعل بآتجاه 
بثاء معايير افضل في السنوات القادمة › 

4- حالة مطلوية لأهمية اعداد المشرفين ذهنيا ونفسيا وسسلوكيأبشكل يتلائم 
وضرورات الدعم لواجهة ما يهدد العمل وبخاصة الخطط ومعايير الأداء 
الأوضاع» وجا يؤثر في بناء ووضع المعايير القادمة. 
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ذالثا: التغذية العكسية في اطار النظام المفتوح 
تعد التغذية العكسية من الخصائص الأساسية للنظام المفشوح» وواجدة سن 
عوامل قدرته على التكيف مع البيغة الداخلية والخارجية للمنظمة. كما انها تعد 
المقوم الرئيسي لأية عملية رقابةء لأنها تزود المنظمة بالمعلومات للقرارات التي 
تعدل النظام على مدار الوقت. ويبقى ان السلوك الأنساني للأفراد في المنظمة» 
لابد أن يراقب بواسطة ضبط ونحكم ذاتيين على اسس التغذية العكسية التعلقة 
بالأهداف ونتائج الأداء » ويآتي ذلك انسجاما مع كون التغذية العكسية هذه 
تستلم من قبل الأفراد الذين يؤدون العمل ويقررون المناسب منه. 
ترتبط التغذية العكسية بمعنى (sءناءد٣ءار٣)»‏ الذي يعرف بعلم الأتصال 
والضبط الذاتي الذي جوهره في فكرة الرقابة الذاتية (1اهمه٣-۴اءS‏ )» وئوجه 
المدف» والتقييم اللاتي لللظام. وعلى وفق ذلك ان التغذية العكسية تعلق 
معلومات الأداء» أو نتائج عمليات النظام بعد مقارنتها مع الأهداف الموضوعة له. 
تعرف التغذية العكسية بأنها عملية استخدام الحبرة الماضية لتعديل خطط 
المستقبلء حيث على اساس توجه عمليات التحويل التي تمكن الياتها المدراء سن 
تحديد مدى التقدم بآتجاه الهمدف» قد تكون التغذية العكسية سلبية عندما تتفاوت 
الخرجات الحالية والمتوقعة (عدم قول البيشة خرجات النظام )ء آو ايجابية 
عندما تتكيف المعايبر المطلوبة لتتلائم مع الأوضاع المتغيرة الجديدة ( قبول البيشة 
خر جات النظام (. 
تحتاج إدارة اداء النظمات التغذية العكسية لكي تراجع بأاستمرار حالة 
. اللخرجات من حيث اجراء التعديلات التي ثل استجابة للتغييرات الحاصلة في 
البيئة الداخلية أو اخارجية. وعلى هذا الأمساس» تعد التغذية العكسية عاملا 
جوهريا وجخاصة في الإدارة المشاركةء إذ انها تترجم» دور فعسل البيشة الداخلية 
( بمافيها الأفراد)ء والبيشة الخارجية في قبول أو رفض رجات الأداء. هذا 
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بالأضافة إلى انها (التغذية العكسية ) تحدد نوعية واتجاه التطوير في المسقبلء 
وجخاصة ما يتعلتق بأداء الأفراد وجماعات الوحدات التنظيمية. وتؤدي التغذية 
العكسية ثلاثة أغراض اساسية» تتمثل ب : 
1- تحفيز العاملين وتحديد المكافأت أو العلاوات الأضافية أو الترقية. 
2- توجيه الأعمال التصحيحية وحث الإّدارة نحو النشاطات التي تاج العتاية و 
الاهتمام. 
3- المساعدة في تعديل الإهداف و الخطط. 
هنالك نوعان من الفعاليات التى تعلق بالاعمال التصحيحية للمساعدة في 
تعدیل إ؛لاهداف والخطط› وهي 
1 - تقييم اشارات التحذير» وهو عمل ضروري لوقع المستقبل الذي قد يحتاج أن 
يتحاشى الفعل المفاجى السريع له. 
2- اتاد القررات الادارية التعلقة باية علاجات لتصحيح الانحرافات عن المعايير» 
وما ينجم عنها من تحليل المشكلات وتنظيم العمليات. 
يفسر المعنيون في السلوك التنظيمي التغذية العكسية بعوامل التحفيز الي تعتمد 
معرفة ما يتتج عن السلوك الانساني في تنفيل هدف ما. وهنا قد تساعد التغذية 
العكسية في ترشيد سلوك الأفراد من خلال تشجيع المنافسة ءالذاتية ورفع الروح 
المعنوية وتحسين العلاقات بين الإدارة و الأفراد لتنفيذ معايير الاداء. ويضيف 
اخرون بقوهم أن التغذية العكسية يكن إن تساعد المدراء في ان يعرفوا جاحهم 
ويتعلموا من أخطائهمء وتصبح الإدارة الناجحة مفهو مها التحفيز والاهداف مكنة 
التحقيق باقل صعوبة. 
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مستمر عن ادائها اثثاء التنفیذ وایصاغا للوحدات المختلمة ومتځڏي القرارات 
قي المنظمة. 

2- مبدآً الفهم المشثرك: آي وجرد حال فم مiwرك‏ ) Shared Understanding‏ 
) بين الأفراد والوحدات الثنظيمية والحهة المسؤولة عن الاطط حول ضصرورة 
توافر اأغذية العكسية و تحليلها وتفسیرهاء وبا پساعد باتخاذ التدأببر الحلاجية 
اللائمة والمفيدة لأ حتمالات اداء النظمة القادمة. 

3- مبداآ االمدفية : ويعسنى ان التغذية العكسية لاإبد ان تكون هادفة ( 
ااگعMeanin)‏ ف الحصول على المعلومات من الأفراد والوحدات قبل اعداد 
طط والموزنات وانناءم تثفیذها وبعاد تقييمهاً. 

4- ميدا تدوين التغلية العكسية : وبعتمد ذلك على تطوير قنوات الاأتصال 
Channels)‏ 0mmunicationل)‏ الصحيحة التي توشر رغبة التعاون بين 
الاستشاريين و التنفيذيين نحو تزويد المعلومات الموثقة الدقيقة عن الأداء 
لاإدارة العليا والادأرات التشغيلية بسرعة. 

5 ألتوقيت المناسب: تحتاج الإدارة أن تدرك احرافات الاداء الفعلي عن المعاييبر 
في الوقت الذي يلائم واتخاذ العمل التصحبحي بالوقت المناسب ( عناءصآ 
(. فالفرد تاج اڻ یعرف ما إذ ا کان اداۋه مرضیا ام لا ي ألوقت الذي يراد 
ان یعزز سلوکه غو تحقيز عال يشعرهم بأئدماج الإدارة معه. 

رابعا: نجاح المنظمة ومؤشرات القياس قي الغكر الاداري 

پعاہ اللجاح اسمی هذف تسعی الظمة لتحقيقهء و 2 تسشخدم إاأيظمة من خلال 
افرادها و وحداتها التنظيمية اساليب ادارية كثرة للوصول إلى هدف النجاح» 
كا-لفطط والستراتيجيات مثلا. ولفهوم جاح النظمة بعدان رئيسان هما : 
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1. النجاح في تحقيق المنظمة لاهدافها والتكيف مع البيئةء وهذا ما يعرف 
عنه بالفاعلية. 

2. النجاح في كفاءة استخدام الموارد المخاحة للمنظمة» والقي تمرف 
اصطلا حا بالكقاءة. 
إذنء الفاعلية والكةاءة مؤشران لظاهرة واحدة هي نجاح المنظمىةء ويختلفان في 

لمدة الزمنية الحددة لكل منهماء إذ تعد الكفاءة مؤشرأ للنجاح في الامد القريب من 

خلال الارباح التي نحققها. في حين تعد الفاعلية مؤشرالنجاحها في الامد البعيد 
من خلال امكاناتها على البقاء والاستمرار في البيئة التي تعمل فيها. وعلى اية حال 
فالفاعلية ترتبط باهداف المنظمة» بينما الكفاءة ترتبط ويشكل أكر بطبيعة العمليات 
الداخلية للمنظمة. وهنا يتم تلفيذ نشاطات النظمة بفاعلية وكفاءة عير امجاز 
الأعمال المناسبة بطريقة صحيحةء فالنظمة هنا كفوءة وليست فاعلةء وعندما تؤدي 

الأعمال الصحيحة بطريقة غير مناسبة فتحصل الفاعلية وليست الكفاءة. 
وعلى الرغم من ذلك» ولكي تنجح منظمة الأعمال عليها ان تكون فاعلة 

وكفوءة في أن وأحد. 

1. القاعلية : يكاد يكون هناك شبه اتفاق بين الباحثين على ان الفاعلية هي كيفية 
تحقيتق المنظمة لاهدافها بشكل جيد من حيث تقديم أو انتاح المخرجات 
التوقعة. ويمعنى أخرء انها المعيار الذي يعكس درجة أو مدى نجاح المنظمة في 
تعزيز علاقاتها بالبيئةء وبا يضمن حصوها على ما تحتاجه من مواردء ومكنها 
من البقاء اطول مدة ممكنة. وعلى هذا الاساسء» ان الفاعلية تعبر عن حجم ما 
تم الجازه من الاهداف المترجة في الخطط خلال مدة معينةء بعد الاخذ بالاعتبار 
العلاقة الفضلى بين المنظمة وبيئتها. ويؤكد اصحاب الاختصاص بنظرية 
النظمة و السلوك التنظيمي» أن ابرز ما تتصف به فاعلية النظمة هما: 
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أ. القدرة على التكيف مع البيئة. 

ب۔ الاستخدام العقلاتي للموارد الخاحة يما يضمن البقاء والنمو بغض النظر 
عن الاعداف الي تحققها. 
ترجو النظمة من قياس درجة فاعليتها تحقيق اغراض كثيرة آبرزها: 

آ. تحديد درجة قربها أو بعدها عن الاهداف الحددة في اللاطة. 

ب. تحديد نقاط الضعق في انظمتها الفرعيةء وتحديد اسبابها والعمل على تلافيها 
وصولا للاهداف الحددة لها 


ت. تحديد النقص الحاصل بالعلومات التي تعلق بتنفيذ البرامج القررة للوصول 


إلى الاهداف» أو تحديد عدم واقعية» أو سوء مفهومية الأفراد هذه الاهداف. 


عليه» ولغرض اعتماد الفاعلية كوسيلة لقياس درجة تحقيق الاهداف» 

وتطورهاء فلا بد من اعتماد مجمرعة مؤشرات للقياس» اهمها ما پأتي: 

آ- تحقيق الأهداف: يرى الكثير من الباحشين في السلوك التنظيمي ان الفاعلية 
الحقيقية» هي حصيلة تحقيق مجموعة الأهداف التي تصبو النظمة لنحقيقهاء 
سواء اكانت هذه تمثل غاية وجودها في البيئةء كما تبين ذلك اجازة تأسيسها 
ونظامها الداخلي» أو تعكس حقيقية الأهداف العملية ذات الطابع الفعلي 
لحاولات المنظمة في استلمار الطاقات وبقائها وتكيفها ونموها ني انجتمع. 
وتعكس مؤشرات الأهداف العملية عادة حجم الأنشاج» ومعدلاتهء ومقدار 
ونوعية حجم المخرجات السلعبة أو الندمية المقدمة خلال مدة زمنية معينة 
وهي غالبا ما تقع ضمن مدة الموازنة السنوية. 

ب- القدرة على التكيف: يعكس هذا المؤشر قدرة المنظمة في توقع المشكلات 
الداخلية والخارجية الفى تواجهها في المستقبلء وامكانية اجاد السبل الكفيلة 
للسيطرة عليها قدر المستطاع. فالبيئةء بجكم اضطرابها وسرعة تغيراتها تزداد 
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القيود التي تؤثر في فاعلية المنظمة في تحقيق الأهداف. هكذاء ومع أي تخيير 
بيثي لابد ان يتمكن المدراء من ادراك التغييرات البيثية والأستجابة بسرعة 
نحوها من خلال اعادة بناء عناصر المنظمة. 

2. الكقاءة: تعد الكفاءة مفاهيمياً خنلفة للباحثين المختلفين» فهي للبعض ثعني 
الربح أو العائد على الأستثمارء وتعني للبعض الأخر قدرة المنظمة على تحقيق 
رضا الأفراد العاملين والزبائن. كما قد تعنى لأخحرين القدرة على التكيف 
المستمر مع البيثة والبقاء فيها. ویرکز فریق اخرعلی إلكقاءة باشارته من 
انها تفل الأستخدام الأمشل للموارد المتاحة (البشريةء الماديةء الاليسةء 
المعلوماتيةء والزمن). وعلى هذا الأساس عرفت الكفاءة بتعاريف كثرة 
من بينها: 

آ- الأستخدام الأفضل للموارد بهدف تحقيق افضل قيمة مضافة. 

ب- نسبة المخرجات إلى المدخلات. 

ت- تحويل المدخحلات من الطاقة والموارد الأخرى إلى مخرجات باقل كلفة مكنة. 

ث-مقدرة المنظمة على ضمان الأسهامات الشخصية الضرورية للنظام 
التعاوني فيها. 

ج- هدف بعيد المد يشاهد فيه صورة بقاء النظمة من خلال فهم واستيعاب 
اهداف متعددة مثل الربح» الأنتاجيةء المسؤولية الأجتماعيةء الأسنقرار الماليء 
الأبداع... الخ. 

ممارس المنظمة تطبيقات كثيرة لتحقيق الكفاءة» منها: 

أ- تخفيض الأسعار للحصول على حصة نسبية اكبر في السوق. 

ب- تحقيق فائض مالي اكبر في ضوء الأسمار ألحارية. 
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ت- تعزيز مكانة المنظمة في النظام الأقتصادي من خلال ما تحققه من زيادة 
الأسخمارات» ورفع رضا الأفراد عبرتوزيع جزء من الفائض بموجب نظلم 
مکافأت فعال. 

يرى معظم الهتمون ان تحقيق الكفاءة يتم بثلاث وسائل» هي : 

ً- تحقيق اقصیى الملخرجات مسن مدحخحلات عددة) وهذا مايبستهدف 
تنظيم المخرجات. 
تدنية المدعحلات (الكلف ) إلى ادنى قدر عكن. 

ت- تحقيق اقصى المخرجات بأستعمال قدر ادنى من المدخلات» وتسمى هله 
الوسيلة بالكفاءة الفضلى. 
مجري تحديد مؤشرات كثرة لقياس كفاءة النظمة» وسينصب اهتمامنا على 

ثلاثة فقط لكونها البارزة في معظم البحوث والدرأسات» وهي : 

1- الكلفة : تحتل حسابات الكلفة مكانا بارزا لقياس مدى تحقيق الأهداف الحددة 
بكفاءة. ویعکس مژؤشر فيض الكلف دلیل تحسين الكقاءةء ہأفتراض الحافظة 
على نوعية المخرجات وكميتها. كما إن تحسين الأنتاج ضمن الكلف انحددة 
ذاتها مؤشرا اخرأ لتحسين الكفاءة. ولابد من تحقيق الأهداف المرسومة 
للکلف التي تدحل ضمن حسابات الكفاءةق وذلكف من خلال قیاسات کلف 
الأداء ولكل عنصر كلفة واجالاء ونحقيق رقابة فاعلة على استخدام عناصر 
الأنتاج. فضلاأ عن وجود الإدارة الناجحة التي تستطيع اتخاذ القرار الناجح في 
الوقت المناسب بعد طرح جميع المعلومات الخاصة ببدائل كلف القرار. فالكلف 
هي اموالا تنحملها المنظمة في سبيل الحصول على المنافع المختلفة اللازمة 
لمارسة نشاطها. وتقاس الكلف في هذه الحالة» على اساس العلافة بين كمية 
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و/ او قيمة المخرجات (الطاقة المتحققة) إلى كمية و/ أو قيمة المدخلات 
(الطاقة المتاحة). ويصبح بالتالي أي هدر في الكلف ان يقاس بطرح الطاقة 
لمتاحة من الطاقة العحققة. 

ب- الرضا : يعد مؤشر الرضا من القياسات غير المباشرة لكفاءة الأداء» انطلاقا 
من اعتبارات ان رضا الأفراد عن النظمة يؤدي إلى زبادة تضحياتهم وتحسين 
رغباتهم في التعامل معها بجد ومثابرةء والعمل فيها بوفاء. أي ان دوافع الأفراد 
للأنضمام إلى المنظمة وقبومم السلطة فيها تصبح ناجحة من اقتناعهم ان هذا 
الأنضمام والمشاركة في اعماهما سيسهم بأتباع حاجاتها الشخصية وتحقيق حالة 
الأحثواء العالي. وهكذا يمند مؤشر الرضا ليقوم على فكرة التوازن الحركي 
التي تعكس جاح النظمة الذي يأتي من تفهم حاجات واهداف الأفرادء 
وبالتالي حفزهم على الأستمرار في اسهاماتهم الجادة. فكلما زاد رضا الأفرادء 
نتيجة هذا الأشساع بالحاجات المادية والأجتماعية والنفسيةء كلما ازدادت 
اسهاماتهم قيمة صوب كفاءة النظمة. 

ت- الأبداع: اصبح الأبداع انيه الأداري و الفتي مؤشرا جديدأ لقياس كفاءة 
لمنظمة. فالأبداع ضروري من حيث ادخال أفكار جديدة واساليب تؤدي إلى 
انتاج عال» وكلف واطئةء أو اسهامات مضافة. فالمدير الستراتيجي» لابد ان 
بتيقظ للأبداع الذي يتعلق بوظيفته ومجال عمله نحاولة الوقوف بوجه المنافسين 
وصولا إلى حالة الزهو والنجاح والبقاء المرغوب للمنظمة. وتعد عملية 
الأبداع نتيجة مستمرة بالنسبة للتطورات الأساسية والثانوية. فالبعض مسن 
الأبداعات تكاد تكون ثورية من حيث التأثير على عمليات النظمة والعلاقات 
المادية المتداخلةء والبعض الأخر من هله الأبداعات تشبه قطرات الندى» 
كأفكار فردية بسيطة» ولكن يبقى ان جيع الأبداعات لما اهمية كبيرة في تحسين 
كفاءة النظمة. 
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خامسا: استنتاجات لآابداعات الاعمال 

1“ تعد الفاعلية موضوعاً جوهرياً وأساسيا في علم الإدارة ونظرية المنظمةء وتظهر 
أهميتها من خلال ارتباطها المباشر بتفيبم أداء المنظمة نفسهاء وعلاقتها الوثيقة 
الصلة بالأهداف والإستراتيجيات. كما أنها تعد قضية تخمين تعتمد على 
قفضايا وقواعد نسبية» وبالتالي تبقى مشكلة تحديدها وقياسها حساسةء 
وخصوصاً نها ترتبط بمستوى الماظمة والأقمسام والبيشةء وترتبط بالطاقات 
والعمليات والأهداف. وأن مصطلح الفاعلية (sوع۸٠۷ذاءع]؟)‏ يشتق من 
مصطلح التاثیر ۴۴۲۲۰۲)» ويستخدم المصطلح في إطار علاقات السب 
llyتÎڻıر .(Cause - and - Effect)‏ 

2“ تعرف الفاعلية ببساطة بأنها الإعداد والتهيؤ نحو عمل الأشياء الصحيحة 
آو نها قدرة المنظمة لاستثمار فرص بيتنها في الحصول على الموارد الشادرة 
والقيمة لتأدية وظيفتها الاجتماعية. فمتى تعد المنظمة فاعلة بشكل عام ؟ 
وذلك إذا ما استطاعت تحقيتق الآتي : 

- ضمان الخبرات والهارات والوارد النادرة وذات القيمة الحمثلة برأس المال 
البشري. 

- اعتماد التنسيق وبشكل خلاق ومبدع بين الموارد وخبرات العاملين من اجل 
ابتكار منتجات أو خدمات بجري تكييفها طبقاً لحاجات الزبائن المتغيرة. 

- القيام بشكل فعلي بتحويل الخبرات والمهسارات والموارد إلى متتجات نهائية 
وخحدمات مقيدة للمجتمع. 

3- أن المنظمة الفاعلةء هي التى تكون قادرة على تغيير أهدافها مع تغير الظروف 
الحيطة» ويفترض إن تركز على الفعاليات العمودية الي ترتبط بأية منظمةء 
وهي : 


تحقيق الأهداف الرئيسية والثانوية. 
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- استخدام الموارد المعلوماتيةء البشريةء المالية والمادية. 
- الحفاظ على النظام الداخلي بإتباع اللوائح والتعليمات النافة. 
- التكيف مع البيئة الحخارجية والاستجابة لمتطاباتها التغيرة. 

4“ هنالك قائمة معايير للفاعلية التي وضعها العلماء وهي قائمة عريضة طويلة› 
ونتمثل ب الإنتاجية الرجيةء الحودة» معدل حوادث العمل اللمو» نسبة 
الغياب والتاخر والانصراف المبكرء التمارض» ترك الدوام» دوران العمل»› 
الرضا عن العمل الروح المعنويةء الحوافز والمكافآت» الرقابة والتفتيش› 
الصراع مقابل التماسك» المرونة مقابل التكييف» التخطيط ووضع الأهداف 
قبول الأهداف وموضوعيتها ومقدار تنفيذهاء درجة التوافق بين الأدوار 
والقيم التنظيمية. مهارات العاملين في الإدارةء خحبرات العاملين في أجهزة 
التقييم والتفتيش» المهارات الإدارية لاودارات العلياء الاستعداد والرغبة 
استخلال البيئة» التقييم من خارج المنظمةء الاستقرار التنظيمي والوظيفيء› 
إدارة المعلومات والاتصالات» قيمة الموارد البشريةء المشاركة التدريب 
والتطويرء التركيز على الخدمة المتميزة للمجتمع. 

5“ يشار إلى وجود ثلاث مستويات للفاعليةء وهي: 

- فاعلية الفرد أو الموظف (قابليةء مهارةء معرفةء اتجاه دافع» أجهاد ). 

- فاعلية الجحماعة (قيادة» هيكل» حالةء ادوارء معايير» تماسك). 

- فاعلية المنظمة (بيشةء تكئولوجياء خيسارات إستراتيجيةء هيكل؛ 
عمليات. ثقافة). 

6- تعرف الكفاءة بأنها استخدام الموارد المتاحة بجكمةء وبدون أية ضياعات غير 
ضرورية. وهذا يعني تنضمن الكفاءة تحقيق الأهداف مع استخدام مقبول 
للموارد. فهي اذن: 
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- مفهوم ضيق يشير إلى العمل الداخلي للمنظمة والى كمية الموأرد المستخدمة 
وناج و-حدة وا-حدة من الملخرجات. 

- الطريقة الاقتصادية الي بموجبها تتم العمليات. 

- تهتم بالأداء الذي يقلل الكلف والجهد والوقت۔ 

- قياس الكفاءة أسهل من الفاعليةء لأنها تكون بقسمة المخرجات على 
المدخحلات. 

- تركز على الجانب التشغيلي في عملية تحويل المدخلات إل محرجات. 

7- وهنالك مصطلح التفو ف التنظيمي (عE×›e1[enc‏ 0121 »)0rganizati‏ فهو 
پرتبط مباشرة بمستويات اداء المنظمات» وتعسني التير أو الحودة الطلوبة» 
آو التفرد الفوقية في العمل» امتباز في نوع العمل المؤدى. ويعرف التفوق بأنه 
أسلوب شامل العمل الذي يؤخذ بالاعتبار : 

- الموازنة بين اهتمامات المنتقعين الاس راتيجيين» وزيادة احتمالية النجاح 
التنظيمي في الأمد البعيد. 

- التميز في العمليات التشغيلية والمالية. 

تطویر العلاقة 0 الزبون. 

= تسین الأداء اجتمعي والسوقي. 

2 تطویر الموأرد ألبشرية والارتقاء مبادئها الأساسية. 

- تطوير فرق العمل. 

> تسين برامج التعلم التئظيمي . 

- تحسين مهارات التقييم والرقابة. 
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8“ يتعلتق مصطلح التفوق التنظيمي مفاهيم : خلق القيمةء الازدهار التنظيمي» 
البقاءء بتاء رأس مال فكري» تكوين تحالفات وشراكات متميزةء إزالة العبوب 
الجتمعية مثل: سوء التعامل ؛ الفقر ؛ الإمراض والأوبئةء تحسن كفاءة الحكومة 
واهيثات شبه الحكومية. تفرق الإدارة والقيادة التركيز على التشائج وقياس 
الامحرافاث واستخدام انظمة التحكم الذاتي والتغذية العكسية. 


9- منظمة الاعمال مدعوة لاستخدام التفوق التنظيمي كونه يمشلل التزامها بقيم 
ومعايير عالية تعمل على تطرير عملياتها وأنشطتها المختلفةء وتحقينق ميزة 
ثنافسية مستدامة ها تؤدي إلى النجاح بعيد الأمد في ببشة إعماها التنافسية. 
وهناك معايير لتفوقها ولجاحها ومن ابرزها: الاهتمام بالزبائن» ابتكار الخدصةء 
الموارد البشرية اللتزمة بأهداف منظمتها »الاختبار والقياس والتقييم المستمر 
ائغيادة الناجحةء قبم وأخلاق إداريةء التمكين وتطوير الموظفين ورفاهيتهم. 
تكنولوجيا جديدة علاقات عمل متازة» المسؤولية الأجتماعية والسلوك 


الاخلاقي تجاه ابناء الجتمع الحلي والعالي. 
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مصادر الفصل الثامن عشر 


1- اعشمد الفصل الحالي على 'الحنزي» سعد العوامل السلوكية الموثرة في 
الموازنات: دراسة تطبيقية في عينة من المنشآت الصناعية العراقية العامة 
أطروحة دكتوراه بادارة الأاعمال مقدمة الى كلية الادارة والاقتصاد بجامعة 
بغداد» 1990. 
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تفوق المنظمة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة للبينة 


الفصل التاسع عشر 
تفوق المنظمة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة للبينة 


٠‏ هید 
يعد نظام الإإدارة البيثية )Environmenta! Management Syste)‏ الذي پرمز 
له اختصارا ( £15)ء أحد الأسس المهمة الى تمكن منظمة الأعمال المبدعة من 
السيطرة الفاعلة على مستوى الأداء البيئي المتميز اء فهو يطبق مواصفات قياسية 
خاصة بالمراجعة الموضوعيةء ويوفر هيكلاً و طريقة لتطبيقها في جميع نواحي العمل» 
وما يضمن الوفاء الكامل للمتطلبات والتشريعات والقوانين البيئية التي تنسجم مح 
رغبات امجتمع و تطلعاته. وتعد النشاطات الصناعيةء من أهم المصادر الرئيسة التي 
تؤثر في البيثة الحيطة بهاء وذلك عن طريق توليد الملوثات والنفايات الصناعية على 

اخحتلاف إنواعها الغازية و السائلة و الصلبة. 

لذا لا يكن القول أن صناعة ما ذات جودة» بدون وجود رقابة بيثية 
عليهاء وبالتالي هذا ما بجعل النظمات أن تهتم بإدارة الحودة الشاملة للبيئة 
gy «( Tota Quality Environment Management )‏ الق يرمز ها أختصار ا 
"EM (‏ )» اذ أن ها من السمات و الخصائص ما يدعونا لدراستها وإدراك 
مفاهيمها بالقدر الكافيء لا سيما وآنها توفر الكثير من كلف الانتاج والعمليات» 
ونح الزبائن سلعا و خدمات ذات جودة متميزة بيئيا وصتاعياء وبجيٹ يكن 
الاستفادة منها بشكل كبير في مجال المنافسةء وكسب الارباح» وزيادة المحصة 
السوقيةء والتوسع المستقبلي ايضاً. 

وهذا الفصل سيهدف إلى كين الباحثين والممارسين والمهتمين من الاطلاع 
على فلسفة إدارة الجودة الشاملة للبيثةء بكل ما تتضمنه من مفاهيم» وعناصرء 
وآداوات» وآثار» و أليات ثنفيذ» والاستفادة منها في أجراء التطبقات الصحيحة 
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على مستوى المنظمة الصناعية» فضلاً عس التعريف بابرز المعوقات والاخطاء 
الشائعة في تنفيذ هذه القلسفة على نحو ملائم. 
اولاً : مفهوم ادارة الجودة الشاملة للبينة واهدافها الاستراتيجية 

على الرغم من ان مصطلح ادارة المجودة الشاملة متداول ومآلوف الا أن 
مصطلح ادارة الحودة الشاملة للبيئة يعد من اللمصطلحات المعاصرةء الذي شاع 
استعماله منذ أن بدأت الدراسات المتعلقة بإدارة المحودة المشاملة للبيئة في عام 
(1991)» وهي المرحلة التي نميزت بظهوره واتساع مفهومه في معالجة الكثير مسن 
القضايا البيية في القطاعات الصناعية. وأكد (العقيلي 107:2001) في هذا 
الجانب» بان المنظمات القى تطبتق هذه الفلسفة يقع عليها مراعاة التوجه الأخحلاقي 
الذي يرتبط بانتاج سلع وتقديم خدمات لا تضر بالبيئةء وبالصحة العامة لمواطني 
اجتمع» وان كان لا مفر من ذلك اذ عليها ان تسعى جاهدة لان تخفض هذا 
الضرر الى ادنى حد مكن وتخليص انجتمع منه. 

ويبین (۷۷۵۲,1996:209)» آنه في عام (1992) قام مجلس امجمعات الصناعية 
الکہيرة of Great Industries)‏ ا€0unci)‏ الذي یرمز له اختصارا )٤61(‏ بمهمة 
تطوير هذا المدخلء ومن خلال دمجه لمفهوم الادارة البيئية والجحودة مستفيداً ممن 
اوجه الشبه فيما بينهم. وقد م تطبيقه في عام (1995) ليتناول مفاميم 
مشتقة من مقياس جائزة مالكو م بلدرج ) Malcom Baldring Quality‏ 
yeg.(National Award‏ ج )Hemen way & Hale,1996:29(‏ عن مفھوم ادارة 
الجودة الشاملىة للبيئة إذ قال انه تطبيق مبادئ ومفاهيم وممارسات ادارة البيشة» 
ويمكن وصفه بالتنمية المستدامة وطريقة التفكير البيثي للادارة في المنظمة . والتنمية 
المستدامة يقصد بها التطوير الذي يلي حاجات الحاضر من دون ان يساوم على 
قابلية أجيال المستقبل من تلبية حاجاتهم الخاصةء وتهتم بالتتحسين المستمر 
للاقتصاد والبيئة والرفاهية الاجتماعية للافراد. 
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ونظر اليها )۷٠۷٠۲,1996:150(‏ بانها تطبيق لنظم ادارة الجودة الشاملة المطورة 
من قبل (ع«۳”1ء() و (مهنآ) والمرتبطة بعملية النحسين المستمر في الادارة 
البيثيةء اذ تعد المبادرة العالمية للادارة بمثابة استراتيجية متعددة من مستوى النظمة»› 
تروج لأدوات ادارة الجودة الشاملة وتطورها. وقد تيز (2001:39,ه)ءنأة»”S4)‏ 
في رأيه في وصف ادارة الجودة الشاملة للبيثة بانها طريقة التنظيم الشمولية للتفكير 
البيتي والتطويرء وتعني تحمل المسؤولية الكلية البيتبة في جميع العمليات التشغيلية 
اكثر من السعي للحصول على شهادة المصادقة. 
ويلاحظ أن المفاهيم السابقة قد امعت على مجموعة من الخصائص 
المشتر وهي : 
1- ان اساس توسع ادارة الجودة الشاملة للبيئة» هو إيعاز للادارة وتفوق النظمة 
على توقعات الجتمع ككل» وعدم الافتصار على الزبون فقط كمستهلك . 
2- أن مدخل ادارة الحودة الشاملة للبيئة حول تركيز النظمة من محرد إذعان 
للأآنظمة القانونية الى الثقافة التقدمية لادارة مواردها والجتمع على حد سواء . 
3- أن ادارة الحودة الشاملة للبيئة فلسفة ادارية تتطلب من النظمة الاخذ بعين 
الاعتبار ادائها الاجتماعي والاقتصادي والبيئي لخلق ثقافة تمع تعلم 
التتحسين المستمر . 
وني وء ذلسك» وتعزيزاً لاهداف الموضوع يكن الرجوع الى 
(2,1998:25[)»ء اذ يذكر في مستهل جمثه أن ادارة الجودة الشاملة للبيئةء تساعد 
على تقوية المنظمة باتجاه زيادة الحصة السوقيةء وتنشيط مركزها التنافسي»› 
بالاعتماد على الجودة ووصولاً الى التحسين المستمر في ادائها البيئي. وكما اشار 
(1996:20,امعsه[)‏ الى ان ادارة الجودة الشاملة للبيئة تهدف نحو الجحودة والبيغة في 
آن واحد» وتحسين جودة المنتج وتقليل الضياعات» وتحفيز العاملين في العمليات 
الانتاجية كافة فضلاً عن الجوانب المتعلقة بالإنتاج» وهي ما تسعى اليه المنظمة 
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أساساً. في حين جد (2000:22, ا ه۴) ان ادارة الجودة الشاملة للييئة تسير تجو 
تأطير الاحتياجات وتحديد المتطلبات» التي لابد لادارة المنظمة تحقيقها مع سعيها 
نحو تطبيق وتطوير الاداء البينيء وذلك بهدف تحسين الاداء وتلبية حاجات 
الزبائن بشكل افضل. وهنا يلاحظ بشكل اساسي ان الهدف الذي تسعى اليه تلك 
الادارة» هو تكيبف المواضيع المتعلقة بالييشة ورفعها الى مستويات الادارة العليا 
والعمل على تحفيز منظمات الاعمال نحو تكامل مبادئ التنمية المستدامة. 

أظهر (2001:11,ء01) ان ادارة الجودة الشاملة للبيثة» تعد مجالاً حو وضع 
مدخلا قابلاً للتطوير مرتكزاً على الرقابة كاسلوب وقائي مجحل من الجودة 
مسؤولية يعتمد عايها التحسين المستمر من الزبائن والعاملين والادارة العليا في 
المنظمة والتفكير البيئي والنجتمع كافة. وتؤدي ادارة المجودة الشاملة للبيشة اهمية 
كبيرة للمنظمات الصناعية تأنى بالدرجه الارل من كونها نح المنظمة فرصة 
تحسين الاداء البيئي اء واليي تحقق بذلك الكفاءة البيئية وما يمكنها من كسب ميزة 
تنافسية تفوق النظمات النافسة (s,1998:30عam[)‏ . 

أقد حدد )80W”,1996:20(‏ همدف ادارة الحودة الشاملة للبيغة ف إذعان 
منظمة الاعمال نحو تنفيذ قرانين البيئةء والاهتمام باؤثرات البيئية التي تحقق منظمة 
الاعمال» من خلال وضع برنامج الوقاية من التلوث» فضلاً عن سعي الماظمة 
الحثيث نحو دعم التحسين المستمر للاداء البيشي. وكذلك تأتي اهمية ادارة 
الجودة الشاملة للبيئة انطلاقا نما توافره من تدقيق »واعداد موازنات ونظم ضمان 
الجودة» وحلقات مرجعيةء وتغذية عكسية ضرورية لتحسين النظام ككل 
.(William, 1993:9)‏ 

وكذلك أكد (1997:20 Mauer dt,‏ ان إدارة الجودة الشاملة البيئية هي أنظمة 
ادارية متكاملة تغطي جيم انشطة المنظمة» وتخضع لعملية مراجعة وتدقيق» الامر 
الذي يؤدي الى تخفبض الجهد والوقت والكلفة. فضلاً عن انها تعمل على زيادة 
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الوعي والتفكير البيئي من خلال ما تسميه البحوث ثقافة حماية البيئة» وهي التي 
تدفع المنظمات نحو أنتاج المنتجات النظيفة او الصحبة (ئاءuفه٣۴‏ ١ع٥6)‏ لتمييز 
النتجات وتحقیق إالاداء البيئي المتكامل 
فانيا: عناصر ادارة الجودة الشاملة لليينة 
تعددت وجهاث النظر لا أسماه الباحثون مفهوم ادارة الجودة الشاملة للبيئةء 
فعلى الرغم من اختلاف رؤيتهم الى الموضوع؛ فانه يلاحظ اتفاق كل من 
«(Wever, 1997:45) ¢ (Renkleijn, 1993:3)‏ على التحسين المستمر والتركيز على 
الزبون. ويشترك الباحثوڻ )1993:3 s«(Saipem, 1997:90) + (Renkleijn,‏ 
في وجهة نظرهم على اتخاذ المدخل النظمي» واداء العمل الصحيح من الوهلة 
الارلىء وعذها كحناصر اساسية لادارة ا لحودة الشاملة للبيغة. وفي ضوء ما تقدم گېد 
الورقة انه من الضروري ‏ ان تتحدد عناصر ادارة الجودة الشاملة للبيئةء بالأتي : 


1- اداء العمل الصحيح من الوهلة الاولي: ان اداء العمل الصحيح منذ الوهلة 


الاولى» بعد احد العناصر المهمة في ادارة الجودة الشاملة للبيئنة الق تؤدي الى 
التقليل من الاعتماد على التفتيش بعد الانتهاء من اتشاج المشستج. اذ ان جىودة 
الببتة تبدأ من مرحلة تصميم المتتج واستمراراً بعملية الانتاج. اذ ان اداء العمل 
الصحيح من بدایته یعتمد على : 

- تثبيت سيأاسة الجودة البيئية وربطها بعملية التخطيط 


- وضوح المسؤولية 
- اعداد اساليب التحسين 


- جع واستعمال معلومات الحودة البيثية 


- استعمال الاسالبب الإحصائبة لربط التحليل مع الاستفادة من نتائج تحلیلاتها 
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- الرقابةء وتوفير أجهزة القياس» والاختبار» والتفتيش التي تؤدي الى التحسين 
المستمر حتماً . ٠‏ 

2- اخاة المدخل النظمي: وهي طريقة التفكير والبحث والتخطيط والإعداد 
في منظمة الاعمال لشكلات البيشة المختلفة. ويقصد به ان كل العوامل التي 
تتألف منها ادارة الجودة الشاملة للبيئة ينبغي أن تعمل سوية وتدعم بعضها 
البعض قي تحقيق الاهداف المرجوة. ويمكن تعريف نظرية النظم باثها ذلك 
الاسلوب التحليلي المادف الى تحسين فاعلية المنظمة بتكامل العناصر وتفاعلها 
عن العلاقات الكلية ضمن نظام ادارة الجودة الشاملة للبيشة التي تقوم على 
الكل والتفاعل المتكامل . ويبحث المدخل النظمي في تطوير كفاءة ميادين ادارة 
الجودة الشاملة للبيئة ككل ضمن الحدود المادية للميادين المصتاعية والبيئية. 
ويكن تحقيق ذلك عن طريق تكامل المنظمات الصناعيةء وإجراء تبادلات 
الموأد فيما بينها. في حين تحد رجات منظمة معينة لتصبح مدخلات لنظمة 
احرى» آي اعداد شبكة متعاونة سن المنظمات . 


3“ التزام الادارة العليا: يعد الترام الادارة العليا من الجوانب البيئية الأكشر 
اهميةء لكونه ثل حجر الاساس لتشيبد هيكل الجودة البيئيةء اذ لن ينجح أية 
موضوع بيئي من دون التزام الادارة العليا. وعلى المديرين ان يتعرفوا على 
قيمة تطبيسق ادارة المجحودة الشاملة للبيشة في الوصول الى الاسباب الرئيسة 
للضياعات والتوقفات. فالجودة تبدأ من هذا الالتزام وتكتسب قوتها وفاعليتها 
من الادارة العليا للمنظمةء لق ثورة تغيير في جميع الانشطة وعمليات نظم 
واجراءات العمل والعلاقات مع العاملين ويبما يساهم في بناء ادارة الجودة 
الشاملة للبيئة على مستوى المنظمة. وان مسألة اقتناع الادارة العليا بضرورة 
تطبيتق منهجهاء يعد ضرورياً لنجاح هذا التطبيتق» إذ عليها ان تكون جادة 
في الممارسة الفعالة» وذلك لتطبيق الشعارات وليس حلها وقوطما فقط . 
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4- العمل البماعي والفرقي: يعد العمل الجماعي والفرقي احدى التوجهات 
الحديشة لادارة المجودة الشاملة للبيشةء وذلك كون اعتمادها على تكامل 
العناصر كما ذكر في المدخل النظمي. اذ ان ادارة الجودة الشاملة للبيثة قد 
تحدث تغييراًء وان هذا التغيير يتعرض للمقاومةء الامر الذي يتطلب إشراك 
العاملين في فلسفة ادارة الجودة الشاملة للبيثةء لكي تحقق تحسينات في اسلوب 
العملء وحل المشكلات بسهرلةء وبطرق ذات جدوى لإنجاح ذلك باستخدام 
اسلوب فريق العملء الذي يعد ممثابة مجموعة من الافراد من ذوي المهارات 
الكملة بعضها للبعض الآخر» فضلاً عن التوجه في ادراك تلك الجموعة نحو 
غاية مين رالترامها اة الات عرفا من الشاة الأداري. اوا قريتق 
العمل عليه معرفة اسلوب التعامل مع الملوثات الناججة عن عملية الانتاج 
لإجراء موازنة بين الكلفة وفوائد التحسين البيثي . 

5 التركيز علي الزبون : يعد مبدأ تحقيق رضا الزبون المدف النهائي لفلسفة 
ادارة الحودة الشاملة للبيئةء ويعد نقطة التحول في انشطة الجودة التقليديةء التي 
تركز على المستهلك النهائي. اذ ان تحقيق رضى الزبون ضرورة من ضصرورات 
عمل ادارة الجودة الشاملة للبيثةء لان عدم الاهتمام بالزبون يكون عائقاً كبيرا 
امام تحقيق رضاه» ويشم ذلك من خلال تسهيل عمل النظمة كافة» وتحقيق 
اهدافها اللخططةء فضلاً عن الحذ رأي الزبون ومقترحاثه بالحسبان بدقة 
متناهية. وان عملية تحقيق رضى الزبون» تتم من خلال الوفاء الفوري والجاد 
للمطالبة والسرعة في لجاز هذه المطالب. مضافاً اليه القدرة على تلية 
احتياجات الزبون والدقة في التعامل با معلومات والوفاء بالالتزامات. كما ان 
اللياقة والتصرف الصحيحين في التعامل مع الزبونء وإعطائه حق الاعتراض 
من خلال دقة وشمول المعلومات التي تحقق رضاه وولائه. 
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6- عماية التحسيسن المستمر: أن اساس فلسفة التحسين المستمر ينصب في 
جعل كل مظهر من مظاهر العمليات مطوراً بدقةء وضمن نطاق الواجبات 
اليومية للافراد المسؤولين منها. أي جعنى أخر معرفة التغيرات كافة الي تحدث 
اثناء العمل وماهية العمليات او المشاريع التي تحتاج ألى تحسين. هذا فضلاً عن 
جعلل هذه القلسفة اساسا لتطوير جودة المتتجات والخدمات المقدمة للزبون. 
اذ ان التزام الادارة العليا في المنظمة بالتحسين المستمر للعمليات اللاجحة يعد 
أسلوبا فاملاً ني الارتقاء بإدارة الجودة الشاملة للبيثة. وبالاضافة إلى أن أجراء 
التحسين المستمر يعد حافزاً لتطوير العاملين وزيادة معارفهم نتيجة للتطور 
التكنولوجي للعمليات» الامر الذي يحقق الاهداف المنشودة للمنظمة لان 
برامج التحسين المستمر محقق مراميها الساعية نجو تحقيق حصة سوقية في 
الاسواق العالمية. ولغرض إجاح هذه البرامجء لابد من جعل اساليب ضبط 
العملية إحصائيا يومياًء وتشكيل فرق التحسين وتدريب العاملين على اساليب 
الرقابة الإحصائية. 

فالثا: أدوات ادارة الجودة الشاملة للبينة 


من المسلّم بهء انه لا يمكن ادارة ما لا يكن قياسه فعلى منظمة الاعمال ان 
تستعملل أدوات أثبتت كفاءتها في تشخيص المشاكل للسيطرة على العمليات البيثية 
ضمن الجودة البيثبة لتحقيق تطوراً ملحوظا في اههدافها. ويوضح 
(n0,1995:19انسه4)‏ إن إاتباع الاسلوب العلمي والتحليل السليم» في ضوء 
الاعتماد على ادوات علمية منظمة لتحقبق إمكانية التعبير عن الحالات الييئية 
الحاصلة في امجتمع الحلي. 

ويبين (5۷315,1997:24) إن مجموعة الاساليب الإحصائية المستعملة في 
تشخيص الهمة ني انجتمع» تعكس واقعاً بمكن السيطرة عليه» وتعطي دلالات 
واضحة تمكن من ايجاد الحلول للمشكلاتء» وتساعد على وضع برامج للوقاية من 
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الاخطاء والجاز العمل مسن الوهلة الاولى. وعلى الرغم من تعدد الأدوات 
الإحصائية واختلافها على وفق حالات البيئةء الا ان ادارة الجودة الشاملة للبيئة 
تتبنى الأدوات اللاحقة.(الفتاح» 199-198:1996) ؛ (البكري» 395-385:2001) ؛ 
+(Dale,2001:7) + (John,2000:22) ¢ (ShaferMeredith,1998:19)‏ 
(Pike,1994:29)؛ »)Evan,1997:72(‏ ان ابرز هذه الأدوات هي: 


1- غحطط السبب والتتيجة: يطلق على هذا المخطط بالسبب والأثرء او خطط 
ايشكاوا او طط عظمة السمكة. ومع اختلاف المسميات يعد هذا اللخطط 
أسلوبا غوذجياً في خطط نتائج العصف الذهن او الفكري. ويهدف بشكل 
رئيس الى عرض الجحزء الاساس للمخطط مصاحبة العوامل الاساسية المؤثرة 
فيه والتي تعرف بهيئة فروع جانبية. وعرف هذا اللخطط بانه عرض بياني 
لعلاقة الاسباب الكامنة وراء المشكلة والمصنفة في فثات معينة. ويوضح هذا 
الاسلوب تحديد المشكلة تحديداً دقيقاًء ومن ثم تحديد جميع الاسباب التي تقدم 
للمشكلة بالصورة التي تساعد فرق العمل في حل المشكلة. اما جلىة الاسباب 
الرئيسة لوجود المشكلة في اللات مثل (ارتفاع الحرارة في آلبيشةء والاستخدام 
الخاطى المؤدي الى التلوث البيئي» واجراء الصيانة الرديئة) اذ تنتج ملوثات 
بيئية بسبب المواد التي تعد غير مطابقة للمواصفات وذات جودة رديئة فهي 
السبب الاساس في تلك المشاكل. وقد يكون سببه الافراد العاملين والمتمشل 
(بضعف التدريب وقلة الوعي بالتفكير البيئي» وقصور خبرتهم في طرق 
العمل» وبسبب التعليمات البيئية غير الصحيحةء وعدم وجود دليل بيئي متبع»› 
وعدم التقيد بالإجراءات البيئية السليمة)» اما القياسات فتتمشل في اعداد 
قرارات غير صحيحةء ثم ادوات القياس التي تعتمد على طبيعة المشكلة ومدى 
تعدد الاسباب . 
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2- خطط باريتو: يعد مخطط باريتو من اكثر الوسائل او الأدوات الإحصائية 
اللستخدمة حديثاً في معالحة المشاكل المتعلقة بجودة المتتجات والخدمات و البيئة 
على وجه التحديد. اذ وجد الاقتصادي باريتو في القرن التاسع عشر نموذجاً 
مئل تجميع البيانات بطريقة ختصةء موضحاً ان (80/) من المشاكل ناتجة عن 
(20/) من المسببات. في حين وجد آخر أن حقيقة كون المشاكل تعد الى نسبة 
(85/) من حصوهما الى حوالي (15/) من الاسباب. لذا فان اهمية المعالجة 
ينبغي ان تنصب بشكل رئيس على الاسباب التي تؤدي بصورة رئيسة لوقوع 
امشكلة. ولإجراء خطط باريتو يتم اتباع حطوات تبدأ بوضع قاقمة بكل 
الاسباب الحتملةء وملاحظة العمليات» في اطار وقت كاف تستطيع من خلاله 
تحديد تكرار حدوث كل مسبب وإجراء رتب للأسباب الاكثر اهمية» ومن ثم 
رسم خريطة باريتوء التي تظهر تكرار حدوث السبب. فضضلاً عن ان المنحثنى 
يعكس تراكم النسب الثوية للمشكلةء وضرورة العمل على معالجتها. لذا 
يلاحظ ان هذا المخطط يستعمل لتحديد المشكلات باسبقيات الاهميةء والتي 
يتوجب البدء بمعالجتها اولاً. 

3- لوحات ضبط الجودة: تصنف لوحات الضبط وفقاً لئوع البيانات التي تحثويها 
و تسمى الببانات الى تستند الى القياس مثل الوزن» الطول» العرض ٻالبيانات 
المستمرة (aاD3 CRE‏ والبيانات الى تستند على الاعداد مشل عدد 
المبيعات أو عدد العيوب بالبيانات المنقصلة .)Discrete Data)‏ و یکن التمییز 
بين نوعين اساسيين من لوحات الضبط هما لوحات الضبط للمتغيرات 
ولوحات الضبط للمميزاث (النجار ومحسن» 2004: 475-474). 
وکما يلي 

- لوحات الضبط للمتغرات :)Contro1 Charts for Variab1es(‏ تستعمل 
لوحات الضبط للمتغيرات عند استخدام القرارات الحقيقية والقياس المباشر 
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على المت واشهر هذه اللوحات هي ة لوحة التو سط والمدى» ويرمز ها 
اخحتصاراً (اcha-R an‏ )» ولوحة المتوسط والانحراف العياري »ويرمز ها 
اختصاراً ) Xanda ~ chart‏ (. 


- لو حات الضبط للخصائص (sع†bu :)Contro1 Charts for Ati‏ تستعمل 
لوحات الضبط للخصائص عندما تقتصر عملبات التقييس على تصنيف 
الوحدات المنتجة الى وحدات معيبة او غير معيبة او على تعداد العيوب في 
العينة او الوحدة المنتجة واشهر هذه اللوحات هي: لوحة الضبط للنسبة المئوية 
للمعيبات» ويرمز هما اختصاراً (۲1١1ء-۴)‏ ؛ لوحة الضبط على عدد المبيعات. 
ويرمز ها اخحتصاراً (110ء-۴) ؛ لوحة الضبط على عدد العيوب في العينةت 
ويرمز ما اختصاراً )١-٠1۲١(‏ ؛ ولوحة الضبط على معدل عدد العيوب» 
ورمز هما احتصاراً (٤2۲طc-ل)‏ . 
رابعاً: التخطيط البيني الستراتيجي لادارة الجودة الشاملة 
تهدف هله الفقرة الى ايجاز معطيات التخطيط البيئي الستراتيجي والرقابة عليه 
والتي ستشمل توضيحاً للمفاهيم» وشرحاً موجزاً للمبادئ الاساسية هاء مييناً 
الاهداف الساعية لتحقيقها. فالحضارة تشهد اليوم تغيراً في التكنولوجيا والطلبات 
الاستهلاكية ومتافسة عالية تواجه معظم المنظمات الصناعيةء الامر الذي أدى الى 
أعادة التفكير للاستراتيجياات البيتية المطبقة لضمان البقاء وتحديد كيفية انجاز 
أهداف ادارة الحودة الشاملة للبيغة (1996:2,إع بء )W‏ . 
ویرې (2000:15,اناه۴) إن في بناء مراحل تحقيقق اهداف النظمةء لاد سن 
البدء بالخطوة الارلى» وهي: التخطيط البيشي الستراتيجي» والذي يبدا بقرار 
ستراتيجي ایضاً يركز على الجودة البيئية التي تعتمد على رؤية رسالة منظمة 
الاعمال» والساعية لتحقيقها بأاقصى الدرجات كونها الوسيلة الكفوءة التي تجعل 
المنظمة في ضوئها تحقق ميزة تنافسهة. في حين ركز (111,1993:40:) على كون 
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التخطيط البيئي هو عملية هيكلية تعتمد على تعريف رسالة منظمة الاعمال» 
وهدفها الستراتيجي والوسائل الضرورية كافة لتحقيق تلك الاهداف. 

يعتقد (1990:93,م۴۸:11) ان التخطيط الببني الستراتيجي عملية طويلة الامد 
تقع على عاتق المستويات الادارية العليا سعياً لتحقيتق اهداف المئظمة. فيما وضح 
(01,2000:30[) ان التخطيط البيشي الستراتيجي» هو عملية متكاملة تسعي 
لتحقيق اهداف النظمة الشاملةء ووضع الاهداف البيثية الستراتيجية في البيشة 
والاهتمام بالثقافة البيئيةء والتفكير البيشي السليم وإدخال التغييرات الجذرية 
ونحقبق رضا العاملين وزيادة قناعتهم حول اهمية البيئة السليمة . 

کما رآی (51«01,1996:1-2) إن التخطيط البيئي الستراتيجي» يعنى باهداف 
منظمات الاعمال» والذي يتناول إشراك تلف مستويات اليكل التنظيمي 
ووحدات العمل»ء بهدف تحويل رؤية المنظمة الى اهداف خطة ستراتيجية بيئية مع 
زيادة فم العاملين بها. وأضافڦ (1994:68-76 ùl (Edwards& peppered,‏ 
التخطيط الببئي الستراتيجي هو خحطوة اساسية لتحقيق ادارة الجودة الشاملة للبيشةت 
اذ يتطلب من مديري العمليات» تعيين الدور الذي سنحققه الجودة البيئية» ضمن 
نطاق ستراتيجية العمليات» التي تىدعم الستراتيجية الشاملة للمنظمة»ء وتحديد 
الموارد والمستلزمات والمتطابات المؤثرة في صياغة تلك السترائيجية للمنظمة 
وتنفيذها ورقابتها. 

واشار ) (Joseph,1998:85‏ انه ينبغي على واضعي الستراتيجية القيام بإدارة 
عملية التخطيط البيئي الستراتيجي برؤية ثاقبة عند وضع الاهداف البيئية» ومن ثم 
تحديد السياسات والاجراءات البيئية اللازمةء لتنفيذ الخطط البيثية الستراتيجية 
وتحقيق اهداف النظمة ككل. كما حدد (81۴1,1998:65) ان من واجب منظمة 
الاعمال التفكير بعمق فيما يتعلق بجملة الامور ذات العلاقة باليئةء من خلال 
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تكامل الاعتبارات في اغلب انجالات الوظيفية لتصميم وسائل تجنب الأخطار 
البيثية ضمن نطاق الاعمال . 
ویدوره (۲4,1992:110ں[) کد ان التبخطيط البيئي الستراتيجي يٹحقق بالقعل 
من خلال مراعاة ثلاث عمليات اساسية هي: 
العمل على اعداد خطة پنفذ من خلاها التخطيط البيئي الستراتيجي 
- القيام بالرقابة على الجودة البيئية الشاملة . 


- قيام المنظمة بتفعيل دور تحسين الجحودة البيئية . 
ومن هنا ينطق (۲۲۲1,1996:400ا۴ & 44۳) بفلسفة التخطيط البيني 

الستراتيجي لادارة الجودة الشاملة للبيئةء في كونها تبدأ في مرحلة تخطيط الجودة 
البيثية ساعيا من ألادارة العليا معرفة مستلزمات وإمكانات تحقيق الجحودة البيئية في 
منظمة الاعمال بوساطة جع المعلومات ذات العلاقة بالخحاجات والتطلبات. ويتم 
ذلك في ضوء يام الادارة العليا بمعرفة تفاصيل متطلبات تحقيق ادارة الجحودة 
الشاملة للبيثة. وآليات التنفيذ والمعوقات والصعوبات الت سستواجه المنظمة في 
الحاضر والمستقبل. ۰ 

أكد (1991:201,ساةطمع1ء۴) إن المرحلة اللاحقة تعنى بالمستويات التشغيلية 
في بيثات عمليات الانتاج» وعلى تلك المستويات توقع صعوية تنفيذ الخطةء والتي 
ستوضحها الدراسة بشيء من التفصيل ضمن موضوع معوقات وصعوبات تنفيذ 
التخطيط البيتي الستراتيجي. فالإمكانيات التقليدية المتاحة للعاملين تحول من دون 
معالحة مشاكل الجودة البيثية» عا يسبب الحرافاً مفاجشاً عن الخطة لذا فالتخطيط 
ابيئي الستراتيجي يتاج الى عميات ضبط الحودة البيثيةء وهو اسلوب يزيل 
الاغحراف الفجائي» وبتحقيقه يمكن تحقيق الجودة البيثية ويعيح للمنظمة معالجة 
المسپب الرئيس . 
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قد آوضح (Peter,2003:12)‏ المادئ الاساسية لادارة ألحودة ف ضسوء 

التخطيط البيئي الستراتيجي بالآني: 

1 الالتزام البيئي: يعد احد المسادئ الاساسية للتخطيط البيئي الستراتيجي 
ويقصد به جعل البيئة التزاماً أساسياً للمنظمةء بمسثوياتها كافة مطابقة لمعايير 
بيثية تعالج الانحرافات» اذ تكون محددة مسبقاً ضمن نطاق مواصغات 
ومقاييس عالية معروفة . 

2- تحديد الكلف الكلية للتلوث: تعتبر الكلف الشغل الشاغل لنظمة الاعمال 
الساعية لتحقيق الريحيةء والتي تحاول دوماً تقليل الكلف الى الحد الذي يحقق 
تلتزم بها جراء تطبيق رقابة الجودة الشاملة للبيئة» وذلك في ضوء توفير كلف 
سحب العيلات والوفورات الى يكن لنظمة الاأعمال ان تحققهاء عنلا حص 
ملوئانها وعذها قابلة لإعادة التدوير. 

3¬ خرجات ذات قبمة: تحديد خرجات ذات قيمة في البيئة كانت تعد كملوثات 
(خرجات منظمة يمكن أن تسشفاد منها منظمة اخرى ضمن مدخلاتها). 

يسعى التخطيط البيتي الستراتيجي الى تحقيق الأهداف البيئية الستراتيجية لادارة 
الجودة الشاملة للبيئةء والتي غايتها الاساسية تطبيق رسالة المنظمة» وكما وضحها 

)1ain,2004:15(‏ ؛ )rhomas,2004:20(‏ پالنقاط الاتىة: 

1~ زيادة الكفاءة الانتاجية والسعي الى تخفيض الكلف من خلال ترشيد 
الاستهلاك وتدوير اللخرجات» والحد من الإسراف واهدر لتحقيق زيادة رجية 
ألنظمة. 

2“ التكيف المستمر مع التغيرات في ضوء ضبط الاجراءات البيثية المعينة من قبل 
أخودة البيئية ف ألبيئة . 
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3~ التعايش الفعحال لمتغيرات البيشة المحختلفةء ومحاولة تصحيح الانحرافات 


باستمرار . 
4- البقاء ف المقدمة ف ښوه عملیات الحسين الستمر لادارة إلحودة 
الشاملة للبيئة . 


5- تكثيف اهود والطاقات لتحقيق جودة بيئية ومطابقة للمواصفات البيثبة 

امحددة ضمن سياسات المنظمة . 

وما ان الفصل الحالي تطرق لموضوع التخطيط البيئي الستراتيجي» فيكون لزاماً 
توضيح مفهوم الرقابة على ادارة الجودة الشاملة للبيئةء اذ يعد هذا الصطلح من 
انجالات التطلبيقية البتاءة المادفة الى تحقيق الاهداف الستراتيجية للمنظمة. فلقد رأى 
(1996:22,طpعو0)‏ إن المنظمات تسعى لإرساء مقومات التدمية والتطوير حفيعاً 
نحو إرساء قواعد الاستشمار الفعالة. لذا يلاحظ ان النظمة تهتم بقدر متعادل 
لتطوير المنتجات من قبلها كما ونوعاً على اسس معينة منها: الشكل والمظهر 
وإمكانية استبدال بعض الاجزاء في البيئةء ما ينسجم مع التطلبات الفعلية. 

ورأى (11112,1993:120) ان الادارة العليا عليها الالتزام بشكل متزامن مع 
التخطبط البيئي جخطوات الرقاة البيثية من خلال قياس الاداء المتحقق ضمن البيئة 
مع مقارنة الاداء للمعايير الموضوعة للجودة البيئية. وكذلك قيام الادارة المعنية 
بتحديد الانحرافات عن المعاييرء واتخاذ التدابير اللازمة حياهاء بجيث نستطيم 
الادارة بوساطتها القيام بعملية الرقابة بصورة فعالة ومستمرة باللجوء الى الاساليب 
الإحصائية والرياضية . 

ومن منظورناء وبعد تحديد المبادئ الاساسية لتحقيق التخطيط البيشي 
الستراتيجي لادارة الجودة الشاملة للبيئة فلابد وهذا القرل ل (2004:15,ء041) 
من الاهتمام بتحديد ودراسة العناصر الاساسية لتحقيتق الرقابة على ادارة الجودة 
الشاملة للبيثة والتي تتمشل ب : 
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1- ضرورة توفير النظمة خطوات عددة مسبقاً قشل مجموعة من الاجراءات 
الضرورية الى عليها استعماطهما للتأكد من تحقيق الجحودة البيئية . 

2- التأكد ان الجودة البيثية تنطابق مع المعايير البيثية العالية والحلية . 

3~ إن تحقيتق نظام الرقابة البيئية يتم في ضوء توافر حطوات عددة» التي هي عبارة 
عن جموعة من الاجراءات الصرورية» كالاختبارات الت تجري للرحدات 
اراد التأكد من جردتها البيئيةء وإجراء الفحص للنظام الإنتساجي في البيئة 
وأاجراءات خاصة لشصحيح الاخحطاء وضمان منے وقوع جملة 
المشكلات البيثية. 


4- اعتماد نظام الرقابة بخفض من العيوب والأخطاء الى اقل حد ممكن . 

وخلاصة القول بتبين ان عملية التخطيط البيئي الستراتيجي لادارة الجحسودة 
الشاملة للبيئةء والرقابة عليها تقتضي توحيد الجهود المبذولة للارتقاء بهما في ضوء 
تقويم ومراجعة الاداء ومكافأة العاملين» لانه يعد العنصر الفعال في آلية التنفيذ. 
وان لتحقيق التخطيط البيئي الستراتيجي لادارة الجودة الشاملة للبيثة يتعين تطبيق 
سياسة الحودة البيثية وصياغتها صياغة واضحة من قبل النظمة» والعمل على 
تحديد الاهداف البيئية الستراتيجية في البيئة كعنصر اساس للتخطيط الييئي» 
والعمل على التحسين المستمر سن خلال نشر الفكر البيشي السليم لمختلف 
مستويات النظمة في اليكل التنظيمي . 
خامساً: آليات تنفيذ ادارة الجودة الشاملة للبينة 

تسعى الشركات التي تطبق المواصغة الدولية (9000 180) الى تطبيق مفهوم 
ادارة الجودة الشاملةء والتي تعده مفهوماً ادارياً متكاملاً موجهاً لاحداث تحسين 
مستمر في منتجات الشركة بمشاركة جيع العاملين في ختلف المستويات من اجسل 
تطوير الشركة الصناعية بانجاه تحقيق رضى الزبون من خلال تحقيق رغباته. ولذا 
فان ادارة الجودة الشاملة تمثل حطوة مستقبلية (9000 180) فبعد تطبيق نموذج 
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لضمان الجودة من خلال احد المواصفات التعاقدية تسعى الشركات الى تطوير جميع 
انشطتها بالتعاون وبمشاركة العاملين فيهاء ما يؤدي بها الى تطبيق آليات تنفيذ ادارة 
ألحودة الشاملة للبيئة. 

تعددت وجهات نظر الباحثين والمهتمين في تحديد آليات تنفيذ ادارة المجودة 
الشاملة للبيثة فمنهم من رأى انها يكن ان تكون ست آليات فقط ومنهم من عذها 
خس آليات ونتيجة هذا الاحتلاف في وجهات النظر ارتات الدراسة ان تكون هذه 
الآلبات کماياني» وکمااکده کل من (8r0۷,1999:21)؛‏ 
:(Hillary,2000:90) +(Tillely,2000:75)+(Hedborg,1997:61)‏ 


1- مرحلة الاعداد والتحضير : تبدا مرحلة الاعداد والتحضير لعملية تطبيق ادارة 
الجودة الشاملة للبيئة بعملية تهيئة الموارد البشرية من خلال اعداد فريق عمل 
قيادي مر كزي متخصص بالتدقيق قوم الوضم البيئي الحالي في المنظمة 
ولديهم خبرة ومعلومات عن الجودة والبيئة فضلاً عن المؤهل العلميء ويقوم 
بالتاكد من التزام المنظمة للجودة البيثبة وتلبيت المسؤولية والصلاحية 
والمراجعة الادارية وتحديد ماذا ستفعل المنظمة لتبلغ جودتها البيثية من خلال 
المراجعة والتوثيق للسجلات وتدفيق البيانات واستعمال وسائل التقويم عن 
طريق فحص العينات» ثم القيام بشحديد الاجراءات التصحيحية اللازمة 
للتخلص من اسباب عدم الطابقة البيئية والاجراءات الوقائية للضبط. لضمان 
فاعلية الاجراءات البيئية لتحديد الوقت الكافي للمراجعة البيئية والافرازات 
الخاصة بها . 

2- مرحلة التخطيط والدراسة: عند اتخاذ الادارة العليا قراراً بوجوب تطبيق ادارة 
الحودة الشاملة للبيئة بعد ما تبين الوعي البيئي لديهاء بان تطبيتق هذا النظام 
سيحقتق مردوداً الى المنظمةء فوظيفة الدراسة والتخطيط هنا هي عملية اعداد 
وبناء نظام بيانات يتم جمعها من مرحلة التهيئة والاعداد ومن قبل فريق العمل 
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املشكل. وبناءاً على هذه البيانات يتم اعداد خطة اولية للتنفيذ وتحديد الموارد 
المطلوبة للخطة . 

3- مرحلة التوثيق: تجري في مرحلة التوثيتق اعداد اساليب العمل الخاصة بالبيئة 
ضمن بيئة العمل واجرأءات بيئة الجودة واعداد دليل بيئي يشمل المخطلبات 
البيشية كافة والمسؤوليات القانونية في ضوء الدعم ومعرفة سياسات الماظمة 
وتحليل ومناقشة تلك السياسات البيئية على صعيد المستويات العليا والقيام 
بمراجعة الاهداف والغابات البيثية في ضوء الصلاحيات والمسؤوليات 
والتدريب والرعي البيئي والكفاءة والتوثيق. 

4- مرحلة التطبيق او التثفيل: بعد اجراء عملية التوثيق تجرى عملية التطبيق 
والعمل بجا هو موثق او مثبت إذ تنم اجراءات العمل البيئية الموثقة والتدريب 
على آلية التنفيذ والتاكد من كونها تجري بصورة صحيحة وتضبط عملياتها 
وعلى وفق التوؤثيق المعتمد في المرحلة السابقة . 

5- مرحلة التدقيق الداخلي: تدم ني هذه المرحلة ايجاد نقاط الضعف البيتي والقيام 
بالعمل على تحديد تلك النقاط في ضوء كتابة تقرير ينضمن المعلومات الكافية 
عن تلك النقاط واعتماد دليل بيئي لانتهاج سياسة الماظمة يشمل تهينة 
سجلات بيتية» وتقوم ادارة المراجعة البيئية بمقابلة المديرين والعاملين والتعرف 
على اجراءاث وتعليمات العمل البيثي لتفدم نتائجها باعداد التقرير البيئي. 

6- مرحلة التقويم: لغرض دراسة الوضع البيئي الحالي للمنظمة يتم ثثبيت نقاط 
قوة داعمة لنهج ادارة الجودة الشاملة للبيئة في منظمة الاعمالء والعمل على 
تحديد نقاط الضعف وكل ما يعد عائقاً لعملية التنفيذ وحاولة تذليل تلك 
العوائق. ويتم دراسة وتقويم اداء واتجاهات الزبون بصدد التغيرات في البيشة 
واجراء عملية تقويم عما تم تنفيذه من خطط في هذا الٰجال . 
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7- مرحلة تبادل الفبرات: بعد تنفيذ اجراءات المراحل السابقة تتم في هذه المرحلة 
مناقشة النتاقيجح التي توصلت اليها والبيانات والمعلومات لتقييم نتائج التقويم 
الاولي واتخاذ الاجراءات اللازمة بصدد الخبرات البيئيةء إذ ان قريق العمل 
امعد هذا الغرض يتقوم باعداد تقريسر يعطي موقفاً واضحاً عن الاجراءات 
البيئية والاهداف والسياسات والغايات البيثية الساعية لتحقبقها . 

8- مرحلة تحضير المنظمة ليازة شهادة ( أو المصادقة) ادارة الحودة الشاملة للبيغة: 
يعد تعاقد النظمة مع مسجل الزيارات الاولية للموقع وتدقيق ما تم توثيقه 
وتحقيق ما هو ألافضل للمنظمة واغداد خطة للمراجعة يتم فيها تحديد 
الاسباب الجذرية للمشاكل البيئية وتحديد الوقت الكافي لااد الحلول لتلك 
المشاكل» إذ يتم اعداد تقرير مكتوب يتم تسليمه للمسجل ویکون موثقاً پبين 
الحاجة الى نظام ادارة الجودة الشاملة للبيئة مقابل ما تتوافر للمنظمة موارد يتم 
المصادقة والتسجيل عند احدى اليئات الدولية. 

سادساً: معوقات واخطاء تطبيق آليات ادارة الجودة الشاملة للبينة 

بجحكم الاطلاعات الكثيرة والمعمقة لاليات تنفيذ ادارة الجودة الشاملة للبيئةء ولا 

سيما بعد الاطلاع على اعمال كل من الباحثين ؛ (الفعاح»43-39:1996)؛ 

(مصطقى.30-20:1998) ؛ (2000:105,,ء۷ع51)ء فقد وجد أن ابرز ععوقات 

تطبيق ادارة الجودة الشاملة للبيئة» هي كما ياتي: 

1- التغير المستمر في الادارة العليا: بجتاج تطببق ادارة المجودة الشاملة للبيشة الى 
وقت كبر لاجراء التغيرات الجذرية التي تقع على عاتق الادارة العليا للمنظمة 
وفي هذه الفترة قد تمتد بين (3 - 5) سلوات فاكثر قد مجري تغيور عشوائي 
للادارة العليا والمتمثل بمدير عام المنظمة او رئيسها التنفيذي وهذا ما لايتيح 
تلك الفرصة المناسہة لاجل الامتثال الى تطبيق فعال لتلك الادارة بجكم من 
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يأتي بعد التغيير الاولي وقد بختلف تفكيره وقناعته وما مجعل ذلك معوقاً 
لعملية التطبيق الصحيحة . 

2- ضعف الاهتمام بالتدريب الكافي: كما هو معروف ان التدريب يعد مصدراً 
اساسياً لاجراء القناعات لتغيير ثوجه الشركة او المنظمة نحو ادارة الجودة 
الشاملة للبيثة وقد يتطلب الامر في هذا الخصوص الحصول على موارد بشرية 
متطورة ذات كفاءة وظيفية مناسبة لتستطيع النفاعل مع كل ما يتم توثيقه مسن 
آليات التنفيد هذه الادارة. وقد تواجه المنظمات في هذا الحصوص نقصاً في 
.هذا الجانب قد يتمثل بضعف الانفاق على التدريب او سوء البرامج التدريبية 
المخفذة في اطار تنفيذ هذا النوع المنطور من الادارات او قصور في توجه ادارة 
الموارد البشرية في المنظمة نحو اهمية التدريب في هذا لجال أو القيام بتنفيذ 
برامج تدريبية علية سيئة لا تنسجم مع التوجهات العالمية لتطبيقى ادارة الجودة 
الشاملة للبيثة على وفق المواصفة (14001 180) . 

3- عدم انسجام القوانين والانظمة والتشريعات مع حالة التطبيق: يتفق ججميع 
الباحثين على أن ادارة الجودة الشاملة للبيئة تتطلب توفير مناخ قانوني 
وتشريعي مناسب من قبل الدولة المعئية او القطاع الصناعي الذي تعمل في 
اطاره المنظمات الصناعية وذلك بهدف المساعدة في عملية تحقيق تطبيق مناسب 
وقد تواجه المنظمات في اطار هذا المخطلب المهم عدم توفير المناخ القانوني 
اصلا بحيث تستند المنظمة الى قاعدة قانونية للاطبيق أو ان اساس القوائين 
والتشريعات الصادرة قد لا تتصف بتلك المرونة التي تجعل من السهل بمكان 
ان تكيف تلك النظمات وضعها مع تطبيقات صحيحة لادارة الجودة 
الشاملة للبيغة. 

4- سوء عمليات القياس وتقويم نتائج الاعمال:غالباً ما تواجه النظمات صعوبة 
في ايجاد مقياس ملائم لتقويم نظامها البيئي ولاسيما في الدول النامية ومنها 
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العراق حيث التوجه مستمر من قبل القيادات الادارية نحو تطبيق المواصفات 
العا ية في هذا الشأن والتي عادة ما تكون كبيرة في معاييرها ومعقدة في فياسها 
وقد يكون هذا عائقاً كبيراً لزعزعة الثقة في عملية اجراء التفويمات الصحيحة 
لذلك النظام هذا من جهةء ومن جهة ثانية ان من يكلف في اجراء عمليات 
القياس وتقويم نتائج اعمال الشركات الصناعية ولاسيما ما يلجا الى وضع 
معايير بيثية نظرية صعبة التحقيق لا تتناسب اطلاقاً مسع طبيعة اعمال تلك 
الشركات وتفكر افرادها العاملين ان كانوا اداريين او غير ادأريين. 

5- ضعف مستوى التحفيز للعاملين وتوفير التخصيصات الناسبة للتطبيق:ان 
توفير الموارد الالية للمنظمة يعد امراً ضرورياً لتطبيق نظام بيشي سليم لأن 
احدى الاسباب الخاصة بمعوقات تنفيذ آليبات ادأرة ألجودة الشاملة للبيئة 
وعلى وجه الخصوص قي الدول التامية غالبا ما تكون القيود المالية الحسددة 
بالتخصيص وعدم وجود سياسات سليمة لتحفيز العاملين لضمان تطبيق 
سلیم. عليه ان مستوی التحفيز الضعيف وسوء الانقاق مؤشرات سلببة في 
نجاح ادارة الجودة الشاملة للبيئة ولاسيما كماهو معلوم ان المرارد البشرية 
والمالية يعدان من اهم غناصر العمل والانتاج في بيئة العمل للمنظات . 
ويكن ايجاز بعض اهم الاخطاء الشائعة في تطبيق آاليات ادارة المجودة الشاملة 

للبيئة وكما وضحھا كل من (Chase,1995:91) + (Adam & Ebert,1992:15)‏ ؛ 

(Shafer, 1998:30) 


1- التسرع في تحقيق التتائح: ان مدخل ادارة الجودة الشاملة للبيشة يتطلنب من 
منظمة الاعمال الوقت حتى تظهر نتائج ملموسة في التطبيق العملي والذي 
تؤكده فلسفة ادارة المودة الشاملة للبيئة وتعد متطلہا لللجاح وهو أن تقوم 
الادارة العليا بعملية دعم وتأييد لعمليات التطوير والتحسين المستمر . 
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2- اتباع أنظمة وسياسات لا تنلادم مع ادارة الحودة الشاملة للببة: جب ان يكون 
هناك متطلبات لتنفيذ مدخل ادارة الحودة الشاملة للبيئة ومن ضمنهاأً ضرورة 
التخلي عن سيامسة تقليدية وعدم الالتجاء الى طرق لتقويم فريق العمل 
البيئي لحوانب بعيدة عن الابداع والابتكار وكذلك الاجراءات والنظم 
الروتينية القديمة . 

3- عدم التقدير الكافي لدور واهمية الموارد البشرية: تعد الموارد البشرية القلب 
النابض لانجاح عملية ادارة الجودة الشاملة للبينة مع توافر التكنولوجياء 
وبالرغم من اهمية ودور التكنولوجيا هذا المدحل الا ان دور الموارد البشرية 
يضيف الكشر من الاهمية على اهمية التكنولوجيا . 

4- عدم مطابقة سلوكية مدير المنظمة مع اقواله: ان التصريح بشيء والعمل خخلافه 
يعبر تماما عن غياب القيادة التى تعطي القدرة للعاملين عندئذ تفقد المصداقية 
وهو اخحطر عنصر يؤثر في جاح مدخل ادارة الجودة الشاملة للبيئة . 

5- ضعف نظم المعلومات وعدم تفعيل دورها: تعد عملية القياس البيئي في عملية 
التحسين المستمر ذا أهمية كبيرة ففي ضوئها يمكن تحديد الاداء البيئي الحالي 
والتفكير بتحسينه في المستقبل» ولتوفيبر معلومات بيئية عن حجم الانجاز احق 
يساعد في تحقيتق الزيد من الالتزام بالنطة البيثية التي على المنظمة تنفيذها. 

6- ضعف توازن الاهداف البيئية: يتطلب تحقيق التوازن بين الأهداف البيئية 
القصيرة والطويلة الامد من ادارة الجودة الشاملة للبيئة رؤية مستقبلية من قبل 
الادارة العليا لما ستكون عليه منظمتهم في المسنقبلء وليس جرد تحقيق كسب 
ما من الامد القصير جب ان تعده المنظمة استثماراً ولكن عليها انشاء خطوط 
اساسية تكون مرشداً ها في المستقبل . 

7- مقاومة التغيير في الواقع: ان عملية تطبيق ادارة الجودة الشاملة للبيئة تعني تغيراً 
للعديد من الجوانب الببئية وعلى رأسها سلوكيات العاملين. هذه الجوائنب 
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أعتاد العاملون عليها فمن الصعوبة أن تتوقع تكييفها بسهولة ويسرعة للتضيير 
البيتي الحاصل. فالتصرف الرشيد والفعال هو القيام بجملة توعية بيثية مكثفة 
ضمن زمن شحلد . 

سابحاً: استنتاجات لابداعات الأعمال 

1- في بيئة الاعمال المعاصرة كل شركة بنبغي ان تكون قادرة في السيطرة على 
نفسها بأن تتبنى جيع الخطوات المسؤولة لادارة عملياتها بدون حدوث آي 
تأثير سلبي على البيئة. وللوصول الى الاهداف البيثية المرغوبة لابد من التأاكد 
من ان الانظمة الادارية داحل تلك الشركة متبنية مهمات على عاتقها وينبغي 
تحقيقها شكلاً ومضموناً. والحبرة قي هذا الجال أكدت في اطار المعايير الدرلية 
ان كلفة نظافة البيئة عادة ما تقل او تختفي» فيما تسعى الشركة جاهدة للحد 
من الآثار البيثية داخل معاملها ومصانعها. 

2- لابد ان تلك الشركات اطر مفاهيمية عامة لوظيفة نظام الادارة البيئية وعده 
من متطلبات الحد الادنى المتوقع تحقيقه في الاعمال المعاصرة في المرحالة 
الراهنة. وعند استخدام تلك الاداة (نظام الادارة البيئية) سيزود الشركة 
بالحاجة الفعلية للوصول الى تلك الاهداف في الوقت الحاضر والمستقبل . 

3- ان جميع انظمة الادارة البيئيةء وإن كانت هي تصمم بحسب وضع كل شركة 
بشكل منفرد لكئه بشكل عام ان الشركات المعنية بأن تتناول او تشمل نظامها 


هذا ٻالمكونات الاساسية السبعة: 
- السياسة البيئية. 


- تحديد المظاهر البيثية وآثارها على العمليات والمنتجات رالخدمات. 
- وضع غايات واهداف لاغراض التحسين المستمر الذي بخص الشركة المعنية 
بنظام الادارة ألبيثية 
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- تأسيس او تکوين اجراءات و حاط للوفاء تلك الغايات . 


- ادارة آلبرامج التدريبية وتحصيص السؤوليات في هذا الجانب على وفق اليكل 
التنظمي للشركة. 

- مراغاة بناء نظام تدقيق دوري ومراجعة أدارية للنظام. 

- وجود اتصالات داخلية وخارجية مع انظمة المعلومات البيئية الحيطة بالشركة. 

4- ان المنافع المتحققة من نظام الادارة البيئبة وشهادة الحصول على 
14001۲ 150)» ينبغي ان تلتفت اليها الشركات الصناعية واغلبها عادة ما 
بتمشل منتجات قابلة لللسويق» وسهولة الحخضوع للتشريعات الحكومية 
وتوفيرات في الكلف من جراء ا لحد من التلوث وخاطر المواد الملوثة واحتمالية 
مساعدة المصارف وشركات التأمين والممولين في تخفيض اسعارهم عندما 
يقدمون خدماتهم ها ومسؤولية ادارية مسيطرة تماما على الاداء البيئي . 

5- إن المثول لتطبيق انظمة الادارة البيثية عادة ما يصب في مساعدة الشركة في 
تحقيتق ادخار في الاموال والوفاء بالتعهدات البيئية للمستهلكين وتحديد جوانب 
العمليات الخطرة وتقديم برأهين للعام ان العمليات مصانة وتسير على وفق 
حقائق صحيحة . 

6- على الرغم من الصيحات والدعوات المستمرة لتخيير الاوضاع الصناعية في 
العراق» فهناك نقص واضح في التشريعات والقوانين المنظمة للبيشة في المصانع 
والمعامل» وقصور في دراسة الآثار الهمة للبيئة وعدم الاهتمام بتوثيق تلك 
الجوانب المتعلقة بهذه الظاهرة المهمة ويناء نظام معلومات سليم يدعم اتخاذ 
ألقرارات الصائبة» هذا فضلا عن رداءة الموارد البشرية العاملة وضعف قدرتها 
ونقسص المهارات المتخصصة وعدم مواكبة التكنولوجيا الداعمة لتطوير 
الاداء البيئي. 
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تكوين القيمة للمنظمات التعثرة 


القصل العشرون 
تكوين القيمة للمنظمات المتحثرة 

" تمهید 

يصح التنوي بع استراتيجية (y£ع Diversification stra)‏ ) جلابة۔ عندما تستنفد 
النظمة جيع فرص النمو المربمحة في اعمالها الحالية. وهناك نوعان اساسيان صن 
التنويع هما: التنويع المترابط والتئويع غزıر Related and Unrelated bli!‏ ( 
.Diversifîcatio)‏ فقي التنويع المثرابط يتم التنويم في اعمال ذات نقاط ترافق 
استراتيجي ضمن سلسلة القيمة الخاصة بها ليتم الاسستفادة منها في بناء اليزة 
التنافسية (عع ھا۷27 ل۸ Competitive‏ ). وپینما يعد التنوب يع غر المترابط توجها 
ماليا بشكل اساسي» اذ يتنازل عن احتمال اليزة التنافسية للتوافق الاستراتيجي في 
مقابل الحصول على ميزات اخرى مشل: توفير فرص الربح المالي السريع» 
او توزيع المخاطر على جموعة متنوعة من الصناعات. وقي جميع الاحوال يتمشل 
الغرض من التنويع في تكوين وبناء قيمة أضافية للمساهمين »عندما يصبح أداء 
مجموعة متنوعة من الاعمال تحت ادارة شركة واحدة افضل من اداءها منفصلة او 
مستقلة عن بعضها. وتكن ان يحدث التنويع اما بتوسيع قاعدة الاعمال» تتضييق 
قاعدة الاعمال» اعادة هيكلة محفظة الاعمال(0ناا۲ه ۴ sوع”او8u‏ )» إو التلويم 
في الاعمال متعددة الجلسيات. 
أولا: اختلاف الاستراتيجيات التنافسية بين المنظمات 

تختلف الاستراتيجيات التنافسية التي تتبعها الشركات وفقاً لاعماها التجارية 
المختلفة من حيث التنوع في تلك الاعمال او تركيز موارد الشركة على عمل واحد 
او على صناعة واحدة. وبناءً على ذلك يمكن بناء سلسلة القيمة الخاصة بالشركة 
بالشكل الذي يمكن معه توزيع المخاطر على صناعات متعددة اما عن طريق شراء 
الاسهم في شركات تعمل في صناعات ختلفةء او الاستثمار في شركات استتمارية» 
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او العمل باعمال متنوعة تحت مظاة الشركة الام. وقد تتكون سلسلة القيمة لاي 
عمل تجاري من انشطة غتلفةء عندها تسمى تلك الاعمال بالاعمال التجارية غير 
الترابطة. بينما تتكون سلاسل القيمة للاعمال الثجارية المترابطة من قاط توافق 
وترابط استراتيجي. ويتحقق ذلك التوافق إو الترابط الاستراتيجي عندما تکون 
بعض الانشطة اللكونة لسلاسل القيمة الخاصة بالاعمال المختلفة متشابهة 
او متمائلة بجا يكفي لنقل الحبرات والمهارات التكنولوجية والمقدرات والامكانيات 
من عمل لاخرء وبناء نقاط قوة للموارد ذات القيمة التتافسيةء أو لدمج بعض 
الانشطة المتشابهة المرتبطة بالاعمال التجارية المختلفة في عملية واحدة. 

ففي حين أن احد العناصر الاساسية لتقييم استراتيجيات اية منظمة هو فحص 
مجموعة الإعمال التجارية هاء لذا تهدف هذه الدراسة الى توضيح مدى اهمية تبني 
استراتيجيات التنويع في الاعمال» والمزايا الرئيسية الناجمة عن قيام المنظمات 
باستغلال فرص النمو المريجحة في صناعتها الحالية او في صناعات اخرى» او عند 
عدم قيامها بالتركيز على عمل تجاري واحد او تركيز موارد الشركة على صناعة 
واحدة. وتتجلى اهمية الفصل هنا في تسليطه الضوء على أهمية ودور 
استراتيجيات التنويع في اضافة او تكوين القيمة للمنظمات ذات الاعمال التجارية 
التعثرة التي تبدأً احتمالات مجاحها بالتلاشي والتضاؤل بسرعة فضلا عن تقديم 
تبريرات اساسية لاتباع استراتيجيات التنويع المترابط وغير المترابطء ما تعمل معا 
في تكوين قيمة للمنظمات والمساهمين والزبائن. فضلا عن توضيح كيفية تحقيق 
التوافق الاستراتيجي من خلال التدويع في الاعمال المترابطةء او تحقيق الميزة 
التنافسية من خلال التنويع غير المترابط. 
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ئانیا: ما الذي يعنيه التنويح بالنسبة للمنظمات ؟ 

ليس من الضروري ان تكون للشركات ذات النمو السريع رغبة في تركيز 
مواردها وقدراتها على عمل واحد فهناك شركات تتبع استراتيجية التنويع تكون 
نشطة في الصناعات الاكثر نضجاًء فهي تبسط موأردها الثادرة على عدد كبير من 
اللشاطات..إن الفائده الناتجة عن التركيز على عمل واحد هي أن تلتصق الشركة 
بعملها الاصلي وتواصل الاخلاص له. ويعني ذلك ان الشركة تواصل عمل ما 
تعتقد انه الافضل» وبهذا-فانها تتجنب عمل الاخطاء فيما اذا اتبعت استراتيجية 
التنويع في نشاطات لا تعرف عنها الا القليل» ولا يكن لمواردها الموجوده 
وقابلياتهاء فيما اذا استغلتها في تنويع الاعمال» ان تدر ها الا القليل من الارباح. 
من ناحية اخرىء» تكتشف الشركات التي تنوجه نحر التنويع في الاعمالء وهي غير 
مؤهلة لاتباع هذه الاستراتيجيةء تکتشف بانها قد تورطت في عمل لا تفهمه» وان 
قرارها القيام بهذا التنوع قد يؤدي الى ضرر كبير قد يواجهها. 

فالتنويع («0ااةءا؟ء۷[) هو القدرة على تنسيق الانشطة والبادرات 
الاستراتيجية عبر الاعمال والدول» من خلال توجيه وارد الشركة مباشرة نحو 
أنشطة البحث والتطوير (۸&2 )» دمج الخبرات والامكانيات والموارد» اتباع طرق 
تكنولوجية واعدة» وتعجيل عمليات تسين التتجات وتطويرها. وبذلك مكن 
للشركة أن تمتلك معاقل وحصون ارباح عتعددة سواء في بلدها ام بلدان متعددة» 
والاستفادة من علاقات التوافق الاستراتيجي لاكتساب سيزة تنافسيةء وبالتالي 
خلق وتحسين قيمة المساهمين (267 ,2008 .(Thompson et. al.,‏ 

وکما قال رإئد الادارة |kأحدıژة )Peter Drucker)‏ فان جیعم الاعمال محاجة الى 
ان يكون ها جال او دائرة حيث تكون هي القائدة ضمنه. لذا جب ان تكون جميع 
الاعمال متخصصة في جال معين. الا انها على الرغم من ضرورة تخصصهاء عليها 
ان تحاول الحصول على ما هو اكثر من ذلك التخصص: عليها ان تنوع في اعماها. 
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وان الموازنة بين هذين العاملين - التخصص والتنويع - سيحدد ها ذلك الجال 
الذي تكون عنده قأائدة لسوق (208 ,2006 .)Drueker,‏ 

أ- تكوين القيمة من خلال تأسيس نقاط التوافق الاستراتيجي 

ان ما يعطي تلك الاهمية الكبيرة لمدخل التنويع الاستراتيجي »هو منطق تكوين 
القيمة من خلاله. لذا فان هذا المنطق لابد ان بحدد جدول تنويع الاعمال 
للمنظمات وخاصة تلك النظمات التي تتعثر في اعما نما التجارية واستراتيجياتها 
التنافسية. ويعتمد منطق تكوين القيمة بشدة على التضافر الناجح للتخصصات بين 
مهارات منظمات الاعمال المختلقةء اذ يجري تجميع المهارات المعقدة والمختلفة 
والتفاعل بين المنظمات غير التماثلة (دوز وهاملء 2003ء 28). 

يجب التركيز عند خلق القيمة على جانبين مهمين؛ تكوين القيمةء او الاستحواذ 
على القيمة» من خلال التنويع في الاعمال. ومن الجدير ذكره هنا انه على الرغم 
من ان تكوين القيمة هو امراً معقداً ومن الصعب قياسه» فان الاستحواذ على 
القيمة أكثر صعوبة وتعقيداً. هنا لاإبد من العمل ضمن اهداف وادوات قياس 
متوافقةء فالتوافق الاستراتيجي للاعمال والمنظمات التي تدخل ضمن نحالفات 
لغرض تنويع الاعمال هو شرط اساسي لتكوين القيمة. 

ان ما بجعل من التنويع المترابط استراتيجية جذابة هو كونه فرصة لتحويل 
علاقات التوافق الاستراتيجي بين سلاسل قيم الاعمال المختلفة الى ميزة تنافسية 
تتفوق من خلاها على المنافسين. وكلما زاد الترابط بين الاعمال التجارية المتنوعة 
كلما زادت فرص نقل المهارات او دمج الانشطة المتوافقة من سلسلة القيمة 
لتحقيق تكاليف منخفضة إو لق نقاط فوة جديدة وكلما زاد احتمال خلق الميزة 
التنافسية. كما ان الشركات متنوعة الاعمال التي تعمل على استغلال نقاط التوافق 
في سلاسال القيم ها مستهدفة بذلك تحقيق نقاط التوافق الاستراتيجي لاعما ها 
امتدوعة فانها تستطيع إن نحقق اداءً موحداً اكبر من اجمالي ما يكن تحقيقه في حالة 
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اتبساع استراتيجيات مستقلةء وبالتالي تكوين القيمة المضافة للمساهمين 
.(Thompson et. al.,2008, 278)‏ 

ب -تكوين القيمة والاستحواذ على القيمة من خلال التحالفات الاستراتيجية 

غالبا ما تكون التحالفات الاستراتيجية اكثر عورية في استراتيجيات الشركات 
مقارنة بالمشاريع المشتركة التقليدية التي تتشكل في الغالب لاستغلال فرص محددة 
تقع على هامش الاولويات الاستراتيجية ها في حين يكمن الغخرض الرئيسي 
للتحالف الاستراتبجي في تحقيق اققصاديات الحجم والنطاق» ودمج المهارات 
والموارد غير المتوافرة بصورة كاملة ألا لدى عدد من الشركات النفردة. 

ولإستخدام استراتيبجيات منجهة نحو العالمية نحتاج للبحث عن الإستراتيجيات 
المستندة إلى التحالفات. والتحالفات الإستراتيجية مهمة لأنه من غير الطبيعي لأي 
داخل جديد ان يمتلك كل العناصر الضرورية للنجاح في آلاسواق الجديدة. اذ چب 
أن تكون هناك مصالح مشتركة وبعيدة الأمد لحميع اطراف التحالف وإلا 
فان التحالف الإستراتيجي سوف يفشل. كما يحتاج التحالف الإسترائيجي لأن 
يراقب ويدار بشكل واضح مع الإنتباه الى اي إشارات تجحذيرية للخراب 
آو اللإستغلال. وهنايلعب التفكير الاستراتيجي دوره في نجاح التحالفات 
.(Wootton & Horne, 2010, 96)‏ 

ويرى (العنزي و راضي» 2011ء 17) ان التحالفات الامستراتيجية تسهم في 
الحصول على خبرات تصنيعية ذأت جودة عالية تنعكس بالتالي على تحقيق المزايا 
التنافسية للمنظمات فضلا عن خفض التكاليف والمخاطرء وتوسيع قاعدة موارد 
المنظمة. وان هذا من شأنه إن بحسن من القدرات التنافسية عند ارتباط منظمتين 
او أكشر بهدف توسبع عملياتها الى جال جديد من الاعمالء وبالتالي تكوين روابط 
داخل سلسلة القيمة بين الانشطة التي لم تكن مترابطة من قبل» أو انها كانت 
مترابطة بشكل ختلف سابقاً. 
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محتاج المدراء في ظل التحالفات الاستراتيجية !لجديدة الى النظر الى الاداء نظرة 
اوسع من تلك التي تكون في ظل المشاربع المشتركة العقليديةء وخحاصة في ما بختص 
بجانب تكوين القيمة. هنا يلعب التفكير الاستراتيجي (ع11 )اط٣‏ ععع Strat‏ ) كما 
اسلفنا دوره ف التقييمات العقدة الي يكن من خلا لما تحليل منافع ونتائج التحالف 
وخحاصة في جال تكوين القيمة أو الاستحواذ عليها. اذ يجب التحول من التحليل 
البسيط للعائد/ التكلمفة الى اجراء تقييم اسثراتيجي معقد للقيمة المضافة» وضرورة 
الجمع بين المهارات المعقدة والمختلفة والتفاعل بين المنظمات غر التماثلة لتكرين 
ومهاراتها معروفة واسعارها مرجعيةء في حين يواجه قياس الاستحواذ على القيمسة 
من خلال التحالفات الاستراتيجية شحديات كبيرة وصعبة وذلك للاسباب الاتية: 
(دوز وهامل» 2003 29( 

- التحالغات اكثر استرأتيجية من المشاريع المشتركة. 

- يجري تكوين القيمة خلاها بطرق ختلفة. 

- لا يمكن توقع اثارها النهائية بدقة. 

التکالیف والمنافع غر واضحة. 
ثالثا: كيف يحدث التنويح ؛ وما هي المداخل المعتمدة له؛ 
لتحسين الاداء وھى: (300 ,2008 (Thomson et. al.,‏ 
أً- توسيع قاعدة اعمال الشركة من خلال التنويع في اعمال جديدة اضافية. 
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ب- تقليص قاعدة الاعمال الى قاعدة اضيق من خلال التخلص من بعض 
الاعمال الالية. 


ت اعادة هيكلة حفظة اعمال الشركة. 
ث-التنويع ف الأعمال مثعددة الحسيات عبر العام 


ويوضح الشكل اللاحق الخيارات الاس تراتيجية أعلا: ) Thomson et. al.,‏ 
301 ,2008( 
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توسیع قاعدة الاعمال: 


- شراء اعمال جديدة وباء موقع جديد في صناعات 


مترابطة او غير مترابطة. 
- اضافة اعمال من شأنها استكمال او تقوبة المركز 


تقليص قاعدة الاعمال الى قاعدة اضيبق: 
- التخلص من الاعمال الضعيفة. 

- تركمز موارد الشركة على اعمال ضمن صناعلت 
قليلة منعقاة بعناية. 


اعادة هيكلة محفظة اعمال الشركة: 
- بيع الأعمال ذات الاداء المتدني . 
- امتخدام راس المال المتوفر جراء بيع الاعمال في 
عمليات استحواذ على القيمة. 


التنويع في الأعمال متعددة الجنسيات: 

- الدخول في اعمال عالمية جديدة او إسواق عالمية 
جديدة لتحقيق النمو المستدام. 

- اتلاك مزأيا تنافسية ضس الاعمال العالمية أكثر 

من اي استراجيات نويع محلية انحریى. 


شکل (1) پارات التنريم الاستراتيجي الاربم 
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اوضح (118 ,1957 ,ا۴هء«4) الكيفية التي تحدد الشركة بها خيارها من بين 
هذه الاستراتيجيات. فقد ذكر بان الخيار يعتمد على الأسباب التي تدفع الى اتحاذ 
لنحقيق الاهداف البعيدة الآامد الى ترغب في تحقيقها من خلال تنويعها في 
الاعمال: 
1- تحرك عمودي للمساهمة في التقدم التكنولوجي الحاصل في جال عملها 
الحالي. 
2- تحرك أفقي لتخطية السوق العسكرية. 
3- تحرّك أفقي لزيادة النسبة الئوية من المبيعات التجارية في برنامج المبيعات 
الكليّة. 
4- تحرك جاني لتثبيت مستوى المبيعات في حالة الكساد. 
5- تحرك جاني لتوسيع القاعدة التكنولوجية للشركة. 
أن البعض من أهداف التنويع هذه مكن تطبيقها على خحصائص المنشوج» في 
حين ان البعض الاخر يلائم رسالة الشركة. وان كل هدف من هذه الاهداف قد 
جرى تصميمه لقحسين بض جوانب الموازنة بين إستراتيجية سوق انج والبينة 
المتوقعة. ويمكن اشنقاق الاهداف الخاصة من الحالات اعلاه ضمن ثلالة اصناف: 
5 آهداف النمو Growth Objectives)‏ ) کھا في االات 24 و3 اعلا 
- آهمداف الاستقرار (5ع۷ن)ءeعزا0‏ رناطها5) كما في الحالات 3 و4 التي 
صممت كحماية ضد الظروف غير المناسبة وحالات الطوارئ المنظورة. 
- إهداف المرونة (8ع۷ناءزطا0 رإانانا»۴1) مثل الحالة 5ء لتقوية الشركة ضد 


حالات الطوارئ غبرالمئظورة. 
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يمكن القول قبل اتخاذ قرار البدء بتنويع بالاعمال انه لايد ان يتسم مصممو 
الاستراتيجيات في الشركة بالذكاء الكافي لتحقيق النتائج المالية من جموعة الاعمال 
التجارية المختلفة التي تفوق مامكن للمدراء عند مستوى الاعمال التجارية المتنوعة 
تحقيقها اذا ما كانت تعمل بصورة مستقلة او منقردة. وبوجود مشل هؤلاء المدراء 
والمصممين» وبتوافر الاسباب التي تدفع الشركات الى اتخاذ قرار التنويع» لن يوجد 
هناك سيب قوي يحول دون قيام الشركة بالتنويع في الاعمال المترابطة وغير 
اترابطة. وهنا تقوم بعض الشركات متنوعة الأعمال بالتنويع بشكل ضيق ومحدود 
في اعمال تجارية مترابطة او غير مترابطة. بينما تقوم شركات اخرى بالتنويعم بشكل 
متد وواسع »حيث تكون لديها جموعة كبيرة واسعة النطاق من الاعمال التجارية 
المترابطة وغير المترابطة او مزيج منهما معأ بالشكل الذي يوفر هما مساحة كبيرة 
لتخصيص الاستراتيجيات الخاصة لدمج عناصر التنويع المرتبط وغير المرتبط معا 
بالشكل الذي كن ان يلاثم تفضيلات تحمل المخاطرة والرؤية الاستراتيجية 
الخاصة بها. 

يمكن ادراج الخطوات اللاحقة المبينة في الشكل ادناه» التي توضح الكيفية التي 
بحدث بها التنويع. إن هذه الخطوات البينة ادناه تعد توجهات تحليلية ينبغي اتقانها 
وتنفيذها لغرض معرفة الوضع الحاليء وتحديد الوضع الذي نرغب في ان ننطلق 
اليه» ومن ثم اجراء التغييرات المطلوبة في الوقت المناسب. 
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تحديد استراتيجية الشركة الحالية 


1 


| اختبار جاذبية الصناعة [ 
| اختار 1 الدافسية | ار وة | 


اختبار التوافق الاستراتيجي 


| اخبار توافق احمارتواقق الموارد | یریو 


تصنيف وحدات العمل فما يتعلق 
باولویات توزیع الموارد 


صاغة التحركات الاستراتبجية اتحسين الاداء 
العام للثركة 


شكل (2) الخطوات اللازمة للتنويع بالاعمال 
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أن معرفة وتحديد استراتيجية شركة متنوعة الاعمال يعد الخطوة الاولى 

في التحليل الاسترأتيجي لوقف الشركة متلوعة الاعمالء وفي هذا الحاننب يكن 

ادراج التساؤلات الانية التي تعبر عن الكيفية التي من خلاها يمكن تحديد 

استرائيجية التنويع. 

- معرفة فيما اذا كان التنويع قائم على تضيبق الخناق واقتصاره على عدد عحدود 
من الصناعات» ام انه قائم على توسيع النطاق في العديد من الصناعات. وهنا 
يمكن قياس مدى نجاح الشركة او فشلها معرفة عدد الاعمال التي تنوعت فيهاء 
وهل أن التنويع مترابط ام غير مترابطء فضلا عن فيما اذا كان التنويع حلي 
ام دولي. 

- هل تبحث الشركة عن التوجه نحو تخفيض الاستلمارات الرأسمالية والموارد 
وتوزيعها عبر وحدات الاعمال» وعندها كن قياس مدى جاح الشركة 
او فشلها من خلال حجم الاستلمارات المخصصة. 

- هل ان الشركة تذل قصارى جهودها نحو استغلال نقاط التوافق الاستراتيجي 
عبر الاعمال التنوعة. وتعد الميزة التنافسية المستدامة والمقدرات الجوهرية 
للشركة افضل مقياس على قياس مدى نجاحها او فشلها وذلك بسبب نقاط 
القوة التي تمتلكها لاستغلال الغرص المتاحة. 

- هل تسعى الشركة نحو تقليص الاعمال غر الحذابةء او ضعيفة الأداء» في 
مجمل اعمال الشركة. ويعد توجه الشركة نحو تقليص مثل هذه الاعمال دليلاً 
على نجاحها بسبب توجهها نحو عدم الاحتفاظ باي اعمال ناجحة. 

- هل تستميت الشركة ني جثها لانقاذ اعماطا خلال التحركات التي تستهدف 
بناء الاوضاع القوية في صناعات جديدة من خلال اختيارها لاي شکل من 
اشكال التنويم. 
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- هل تقوم الشركة بالتحركات التى تهدف الى تقوية إاوضاعها في الاعمال الحالية 
من خلال عملیات شراء ا 
- هل أن نطاق اعمال الشركة الحالي حلي» ام انها تتجه صوب تعدد الحنسيات. 
- هل أن الاعمال التي قامت بها الشركة مترابطة ام غير مترابطة ام انها مزيج 
بين الاڻئين. 
ويمكن بعد معرفة الكيفية التي بحدث بها التنويع» واعتمادا على التساؤلات 
اعلاه التي تحدد الاستراتيجية ا مطلوبة للتنويم» الانتقال الى الخطوات والمراحل 
اللاحقة التي ثل تحليل وتقييم موقف الشركة الحالي في الصناعة» وما ترغب في 
الوصول اليه» وقياس ما تمتلكه من قوى تنافسية» وموارد موزعة -حسب اولويات 
معينة بالشكل الذي يمكنها من خلاله من الاستفادة من نقاط التوافق الاستراتيجي 
مع الاعمال التي تنجه نحوها. اذ لا يقتصر تقبيم موقف الشركة على الكشف عن 
الفرص التوفرة امامها للنجاح في تلك الصناعةء بل يجب تحديد وحدات الاعمال 
الاقوى ها لوضعها في السوق. وتقييم القوة التنافسية لقروع الاعمال الخاصة 
بشركة متنوعة الاعمال اعتمادا على عوامل ومقاييس عديدة مثل: الحصة النسبية 
في السوق» التكاليف نسبة الى كلف النافسين» نجاح التحالفات والشراكات 
التعاونيةء القدرة على الاستفادة من نقاط الثوافق الاستراتيجي مع الاعمال 
المشابهة امتلاك قدرات التفاوض» والربحية نسبة الى المنافسين. 
رابحا:اساسيات تعظيم قيمة المنظمة من خلال استراتيجية التنويع 
لا يكن اعتبار قرار التنويع في الاعمال مثابة نقطة نجاح للمنظمة» ما م ينتج عن 
ذلك التنويع تعظيم قيمة المنظمة بالشكل الذي يلمسه المساهمونء وذلك يتحقق 
من خلال تعظيم قيمة الاسهم في السوق. وقد اشار (العتزي واسماعيلء 2010 13) 
الى إن قيمة المنظمة تعني اقصى مقدار من الاموال التي برغب المستثمر في دفعها 
مقابل الحصول على اسهم تلك المنظمة. وان المهدف النهاتي لاية منظمة هو تعظيم 
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فيمة اسهمها في السوق الالية وبالتالي قيمة المساهمين فيها. وقد كان ينظر الى 
التنويع على انه مدمر للقيمة» بسبب الخضاض اسعار اسهم المنظمات في السوق 
الالية انات تانع انمد ا ار ة التي تستهدفها عند التدويع في 
الاعمال. الا ان التنويع يعد أستراتيجية جذابة عندما يصبح اداء بجموعة متلنوعة 
من الاعمال تحت ادارة شركة واحدة افضل من اداءها منفصلة او مسثقلة عن 
بعضهاء على ان لا يتم التمادي في التنويع الى مستويات عالية بجيث يكون دور 
التنويع غير المترابط واضحا بشكل أكبر من التنويع المترأبط» ما يودي الى امحفاض 
قيمة المنظمة. 

جانب اخرء لا بد من تحليل سللة القيمة («أدط٣‏ عداة۷) للشركة 
متنوعة الاعمال لعرفة الانشطة والوظائف المترابطة الى تقوم بها الشركة. وتعكس 
سلسلة قيمة الشركة طريقة اجراءها لكل نشاط» استراتيجياتهاء عملياتها الداخلية 
والتوجهات التي تستخدمها لتئفيل تلك الاستراتيجيات. وتتضمن سلسلة القيمة 
هامش رييةء حيث ان هامش الربح على تكلفة انشطة انشاء قيمة الشركة بمشل 
جزء! من السعر الكلي الذي يتحمله المشترون. وان كل نشاط من انشطة سلسلة 
القيمة يتسبب في احداث تكلفة اضافيةء ويؤثر على تكلفة الفيام بالانشطة الاخرى 
بسبب الارتباطات الوثيقة بين الانشطة المكولة لسلسلة القيمة. لذا جب تجميم 
عمليات وانشطة الشركة في انشطة وعمليات مترابطة استراتيجياً. ويالتالي يكن 
ارساء قواعد تنفيذ استراتيجيات التلويع في الاعمال المترابطة على اسس من 
الانشطة والعمليات المترابطة بشكل سليم ضمن سلسلة القيمةء عا يضمن 
الاستفادة من نقاط التوافق الاسترانيجي مع الاعمال التي تتجه المنظمة نحوها. 

تخدم التحالفات الاستراتيجية والمداخل الاخرى للتنويع ضرورة استراتيجية 
او عدة ضرورات. وانه لإستخدام استراتيجيات متجهة غو العالميةء تاج للبحث 
عن الأستراتيجيات المستندة إلى التحالفات. لذا تسعى الشركات الى تشكيل 
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تحالفات للقيام ما لا تستطبع القيام به بمفردها. ويکون ذلك من خلال واحد! 
او اکثر من المداخحل الائية: (دوز وهامل؛ 203 53) 
1ˆ بناء تکتل عالمي او ني سوق حدد جدید. 
3 امتلاك القدرة على الوصول الى مهارات جديدة متمركزة في مناطق جخرافية 
أخری. 
4 البحث عن فرص جديدة من خلال مزج المهارات وألموارد. 
5- ناء قدرات داخلية جديدة . 
جعل هله المداخل س العحالف امراً عکناء وتجعل بامکان المدراء تصميم 
التحالفات الاستراتيجية ودمج المهارات والموارد وتو جیه الانشطة وسلاسل القيم 
حو تحقیق اهداف تلك التحالفات» وامتلاك ميرةه تنافسبة مستدامة من خلال بناء 
نقاط قوة ألوارد وألاستقادة من علاقتات ألتوافضق الاستراتيجي التي تمتلكها 
الشركات» والاستفادة من اقتصاديات الحجم والججال في تحقيتى ارباح اعلى من 
امعدلات وزيادة قيمة المساهمين وبالتالي تكوين القبمة للشركة ككل. ومكن 
عرض الاسلوب المنطقي لتكوين القيمة من خلال التنويع الاستراتيجي في الاعمال 
عن طریق ناء التحالقات بالشکل اللاحق. 
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اكتساب القابليات 
والمهارات التافسية 


تحقيق اقتصاديات الحجم بناء نقاط قوة الموارد وأ إدمج المهارات والموارد ضمن 
والمجال والاستفادة من علافات سلاسل القيم المتشابهة 
التوافق الاستراتيجي 


شكل (3) منطق تكوين إلقبمة من خلال استراتيجيات التنويعم 


588 


تكوين القيمة للمنظمات الخحثرة 
خامسا: استنتاجات لابداعات الاعمال 

1~ التنويع هو القدرة على تلسيق الانشطة والمبادرات الاستراتيجية عبر الاعمال 
والدول» من خلال توجيه موارد الشركة مباشرة نحو انشطة البحث والتطوير 
دمج الخرات والامکانیات والمواردء اتباع طرق تكنولوجية وأعدةء وتعجيل 
عمليات تحسين المنتجات وتطويرها. وعند خلق القيمة من خلال التلويع في 
الاعمال يجب التركيز على جانبين مهمين؛ تكوين القيمة» او الأستحواذ على 
القيمة. وعلى الرغم من أن تكوين القيمة هو امرأً معقداً ومن الصعب قياسه» 
فان الأستحواذ على القيمة اكثر صعوبة وتعقيداً. 

2- تعمل الشركات متنوعة الاعمال على استغلال نقاط التوافق الاستراتيجي 
في سلاسلل القيم الخاصة بها مستهدفة بذلك تحقيتق اداءً موحداً اكبر من اجمالي 
ما يكن تحفيقه في حالة اتباع استراتيجيات مستقلة وبالتالي تكرين القيمة 
المضافة للمساعهمين. 

3- تسهم التحالفات الاستراتيجية في تحسين القدرات التنافسية عند ارتباط 
منظمتين او اكثر بهدف توسيع عملياتها الى جال جديد من الاعمال» وبالتالي 
تكوين روابط داخل سلسلة القيمة بين الانشطة التي لم تكن مترابطة من قل 
او انها كانت مترابطة بشكل ختلف سابقاً. 

4- تقوم بعض الشركات متنوعة الاعمال بالتنويع بشكل ضيق ودود في اعمال 
تجارية مترابطة إو غير مترابطة. بينما تقوم شركات اخرى بالتنويع بشكل متمد 
وواسع »حيث تكون لديها مجموعة كبيرة واسعة النطاق من الاعمال التجارية 
المترابطة وغير المترابطة او مزيج منهما معا بالشكل الذي يوفر هما مساحة 
كبيرة لتخصيص الاستراتيجيات الخاصة لدمج عناصر التلويع المرتبط وغير 
ارما 
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تكوين القيمة للمنظمات النعثرة 


5 تتمشل مهمة مدراء النظمات ي أدارة جموعة الاأعمال المتنوعة بهدف تسين 
الاداء من خلال اربع مداخل استراتيجية هي: 
- توسیع قاعدة اعمال الشركة من خلال التنويع ف اعمال جدذيدة اضافية. 
- تقليص قاعدة الاعمال الى قاعدة اضيق من خلال التخلص من بعض الاعمال 
الحالية. 
- اعادة هيكلة محفظة اعمال الشركة. 
- التنويع في الأعمال متعددة الجنسيات عبر العام 
6- يتمثل الاسلوب النطفقي لتكوين القيمة من خلال استراتيجيات التنويع 
بتصمیم التحالفات ألاستراتيجية ودج الأهمارات والموارد وتو جه الانشطة 
وسلاسل القيم نحو تحقيق أهداف تلك التحالفات» وامتلاك ميزة تنافسية 
مسد امة س خلال اء تقاط قوة الموارد والأستمادة من علاقاث التوافق 
الاستراتيجي الي متلكها الشركات» والاسشغادة من اقتصاديات الحجم والمجال 
في تحقيق ارباج أعلى من المعدلات وزيادة قيمة الساهمين وٻالتالي تکوين 
القيمة للشركة ككل. 
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تكوين القبمة للمنظمات المتعثّرة 
مصادر الفصل العشرون 
1- جرى اعداد هذا الفصل بمشاركة الاستاذ المساعد مها عبد الكريم هود/ 
الجامعة التكنولوجيا بد قسم العلوم التطبيقيةء وبالاعتماد على المصادر المدونة 
ف أدتاه: 
2~ العنزي› سعد علي وأسماعیل»› مصطفى منبرء جدلبة العلاقة بين غو النظمة 
وقيمتها باطار استراتيجية التنويع: مدخل وصفي» دراسة منشورة في 
تجلة العلوم الاقتصادية والاداريةء جامعىة بغداد» الجلد (16) العدد (57) 
لستة 2010ء 16-1. 


3 العنزي» سیل علي؛ وراضي» جواد سن الحالفات الاستراتيجية 
فى منظمات الاعمال دار اليازوري العلمية لللشر والتوزيع؛ عمان - 
ألاردن» 1 201 

4- دوز أف 3 وهاري» جچاري» ميزة التتحالف»ء معهل الأدارة العامة- مرکز 
البحوث» المملكة العربية السعوديةء 2003. 


5- Ansoff, H. Igor, Strategies for Diversification, Harvard Business 
Review, 1957 , pp. 113-124. 


6- Drucker, Peter F., Managing for Results, 1“. ed. Collins 
Publishers, 2006. 


T- Thompson A. Jr., et. al., Crafting and Executing Strategy; The 
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المؤلف کر سطور 
مواليد: العراق - بغداد 1958. 
أستاذ نظرية المنظمة والأإدارة الإستراتيبجية 
٠ 2‏ عضو هيئة البحث العلمي العراقبة 
٠‏ عضو لجنة العلوم الاأجتماعية لتقييم ومعادلة شهادات خارج العراق 
٠‏ رئيس اللجنة الوطنية للتعليم التجاري والفنون التطبيقية في العراق 
٠‏ عضو هيئة رأي وزارة الصناعة والمعادن العراقبة 
٠‏ خبير محلي ودولي في التدريب واسنشارات دارة الأعمال 
٠‏ مستشار في الاقتصاد والاستثمار والتخطبط الاستراتيجي وأعداد دراسات الحدوى 


٠‏ مصمم نظم أدارية ومخزنبة وصحبة. 

٠‏ مشرف على أكثر من (100 ) أطروحة دكتوراه وماجستير في علوم الإدارة كافة 

. نش ر أكثر من (120) بحث ودراسة في الجلات العلمية المتنخصصة 

٠‏ المشاركة في أكنرمن (50) مؤتمرا علمبا خارج العراق وداخله 

٠‏ مناقشة أكثر من (300) رسالة ماجستبر ودكتوراه 

* تصمبم وتنفبذ الآلاف من البرامج التدريبية للمنظمات العامة والخاصة في العراق وخارجه 

٠‏ تقد أكثر من (100) استشارة دولية ومحلية في مجالات الإدارة والتنظبم 

٠‏ عمل أكثر من (40) دراسة جدوى للمشاريع المستحدثة في العراق 

. ا 9 جيب في الإدارة والاستراتبجي والاإنتاج والمستشفبات 

٠‏ نشراكثر من (100) مقالة قي الصحف الحلية حول موضوعات إدارة المؤسسات 

٠‏ مؤسس (5) تخصصات في الدراسات العلبا في العراق منها: دبلوم عالى إدارة مستشفبات 
دبلوم عال رقابة وتفتيش. ماجستبر إدارة البلديات. ماجستير إدارة النمريض سا جتن 
استرالبحي 

٠‏ أعداد وتصميم مثات من الحالات الدراسية والتمارين العملبة في مجال علوم الإدارة 

٠‏ إشقال العديد من المناصب الإدارية والوظبفية, منها مديرعام أسواق العدل المركن 


قسم ادارة الإعمال في جامعة بغداد, وفسم العلوم الإدارية قي جامعة حضرمو 
٠‏ ترأس العدبد من جلسات المؤتمرات العلمبة والندوات المتخصصة في العراق وخار 
٠‏ ناشط وباحث أكادمي في مجال مكافحة الفساد الإداري والمالي ونر ثقافة النزا 
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